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 Introduzione alla responsabilità sociale delle imprese (CSR)  
 
Corporate Social Responsability: vincolo od opportunità? 
La domanda posta  non è oziosa. Di Corporate Social Responsibility (CSR) si 
parla ormai sempre di più e sono numerose le aziende che implementano un 
percorso di responsabilità sociale come scelta strategica. Ma quanto spesso 
questa politica di CSR si traduce concretamente in attività operative e quanto 
invece è una operazione per lustrare la propria l’immagine, contrastare gruppi 
contrari d’interesse (le ONG, i verdi, i comitati civici di vario genere), 
consolidare la propria reputazione e auspicabilmente incrementare le vendite? La 
risposta è: spesso, anche se non sempre. 
 Il presente lavoro ha lo scopo di approfondire l’interesse sul tema della 
Corporate Social Responsability intesa come collante dello sviluppo di 
concezioni sul fare impresa, antitetica che ne definiscono confini e ambiti di 
varia estensione, e relazioni più o meno sfumate tra i due poli dell’antagonismo 
ovvero della convergenza tra funzione economica e quella sociale. 
L’affermazione dell’approccio verso gli stakeholder segna senza dubbio un 
momento di svolta rispetto al passato, e pare sancire il superamento di visioni più 
anguste del finalismo imprenditoriale, che relegavano la responsabilità d’impresa 
al rispetto delle “regole del gioco”, escludendo in modo pressoché categorico che 
alla stessa facesse capo altra funzione che quella squisitamente economica. 
Se in una prima fase del dibattito poteva certamente giustificarsi un certo 
scetticismo rispetto all’affermazione di una responsabilità alternativa rispetto a 
quella giuridica, va detto tuttavia che il pensiero di Friedman1 non manca di 
riscuotere un certo consenso ancora oggi, almeno sul piano operativo. 
Si farà  riferimento a come, negli ultimi anni, sia cresciuta sempre più la 
necessità di uno sviluppo economico che faccia leva anche su attività e funzioni 
                                                 
1 Per Friedman l’unica responsabilità dell’impresa è quella di creare profitto per i suoi azionisti e per 
l’impresa stessa, nel rispetto delle norme. L’unico obiettivo dell’impresa è quello di massimizzare il 
prfitto, in modo onesto e legale (Friedman, Capitalism and freedom, Chicago University Press, 1962). 
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 di ordine etico e culturale e sul rispetto delle risorse ambientali e sociali. Questo 
ha fatto si che le imprese prestassero una crescente attenzione verso tematiche di 
responsabilità sociale ed ambientale e non si limitassero agli interessi economici 
in gioco, come lo sviluppo delle proprie attività e l’incremento degli utili, ma 
anche alle esigenze della società in senso più ampio. Visto che gli interlocutori 
con cui l’azienda interagisce nel corso della sua vita sono influenzati e allo stesso 
tempo condizionano la performance dell’impresa. Infatti, il dibattito sulla 
responsabilità sociale ha portato ad un ripensamento degli obbiettivi e della 
finalità di impresa, nel tentativo di integrare le preoccupazioni ambientali e 
sociali nella gestione aziendale, spostando il concetto di valore di impresa dalla 
concezione di Shareholder Value Approch a quella dello Stakeholder Approch.  
Quindi, comportarsi in modo socialmente responsabile,  significa agire con  una 
logica secondo cui l’impresa non può operare come un  corpo separato rispetto 
all’ambiente di riferimento, limitandosi ad applicare principi di razionalità 
tecnica, economica, organizzativa, ma deve sentirsi ed operare come una 
componente integrata nella società. 
Tra i fattori che hanno maggiormente determinato lo sviluppo della CSR vi sono: 
le trasformazioni in corso nei sistemi economici, l’influenza dei criteri sociale e 
ambientali sulle scelte dei consumatori, le maggiori informazioni rese pubbliche 
dalle imprese in riferimento alle loro attività, l’attenzione crescente alla qualità 
della vita, della sicurezza e della salute degli individui e l’interesse verso la 
salvaguardia del patrimonio ambientale. 
Si analizzerà poi come l’agire in modo socialmente responsabile significhi, per 
un impresa, tenere conto delle ricadute del proprio comportamento nei confronti 
dell’ambiente e nei rapporti con il personale, la comunità locale, i partner 
commerciali, i clienti e le istituzioni. 
Il lavoro analizzerà dunque come la CSR dovrebbe essere vista come una 
opportunità e non come un obbligo legislativo e, come prestare più attenzione ad 
aspetti sociali e ambientali possa dare valore aggiunto all’azienda stessa 
soprattutto quando alla base vi sia una decisione volontaria di assumersi la 
responsabilità dell’impatto prodotto dalle proprie business activities 
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 sull’ambiente circostante. Di conseguenza la CSR non deve essere considerata 
come un costo, ma come un investimento o meglio ancora una scelta strategica 
che, se integrato nella governance aziendale, condiziona positivamente le 
performance dell’impresa e la sua competitività tanto da rappresentare un vero e 
proprio asset intangibile di fondamentale importanza per l’impresa in grado di 
incrementare il vantaggio competitivo sul mercato, influendo positivamente sui 
risultati di lungo periodo. 
Verrà posta poi l’attenzione sulla natura di un percorso di CSR, un percorso di 
carattere volontario che le imprese possono intraprendere al fine di agire come 
soggetto economico socialmente responsabile nelle interrelazioni con gli 
stakeholder. La natura volontaria nell’assunzione di un modo di fare impresa 
socialmente responsabile richiede un approccio non autoreferenziale da parte 
delle imprese, ciò significa la necessità di un coinvolgimento di tutti gli attori 
interessati. E per far questo è necessaria una modificazione delle strategie e delle 
politiche aziendali in modo da coinvolgere e condizionare tutti gli ambiti della 
gestione aziendale. Successivamente sarà trattato brevemente il settore cartario e 
verranno fornite alcune interessanti informazioni legate alla carta e alla sua 
produzione. La parte finale del lavoro prenderà in esame il gruppo Cartiera 
Lucchese S.p.a trattando la sua filosofia ecologica, i suoi processi produttivi ed 
infine il Rapporto Ambientale, cercando di valutare se tale strumento faccia parte 
di un preciso percorso di CSR o sia semplicemente un documento di facciata.  
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CAPITOLO 1 
 
1. Il contesto teorico di riferimento 
 
La letteratura in tema di valori, responsabilità sociale ed etica di impresa si 
presenta quanto mai ampia e variegata, oltre che in costante e forte crescita, 
anche a seguito del rinnovato interesse e del dibattito su tali temi innescato dalla 
pubblicazione, nel corso del 2001, del Libro Verde della Commissione Europea 
“Promuovere un quadro europeo per la responsabilità sociale delle imprese”2. Si 
tratta, per altro, di una letteratura le cui origini risalgono a tempi assai meno 
recenti - il primo scritto in tema di responsabilità sociale delle imprese viene 
attribuito a Bowen ed è del 1953 - , sviluppata sia nella dottrina aziendalistica 
italiana, sia in ambito internazionale, i cui confini sono tutt’altro che facili da 
delineare. Si propone di seguito un modello a tre livelli: 
 
• Al primo si collocano i filoni ai quali sono riconducibili i numerosi 
contributi in tema di valori, responsabilità ed etica di impresa (filoni 
“core”); 
• Il secondo è definito da alcuni filoni fondamentali della letteratura 
economica ed economico-aziendale ai quali i primi fanno variamente 
riferimento (filoni “di contesto”); 
• Al terzo, infine, appartengono alcune discipline e filoni fondamentali di 
matrice non economica dai quali i contributi individuati al primo livello 
mutano ipotesi, concetti e modelli: in particolare, l’etica (come parte della 
filosofia), il cognitivismo (come parte della psicologia) e 
l’istituzionalismo (come parte della sociologia) (filoni “al contorno”)3. 
 
                                                 
2 Al § 2 del libro Verde della Commissione Europea si osserva come “La maggior parte delle definizioni 
della responsabilità sociale descrivino questo concetto come l’integrazione volontaria delle 
preoccupazioni sociali ed ecologiche delle imprese nelle loro operazioni commerciali e nei loro rapporti 
con le parti interessate”. 
3 Coda, Responsabilità sociale e strategica dell’impresa. 
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 Prima di entrare nel merito di ciascuno dei tre livelli, è necessario esplicitare in 
base a quali criteri sono stati individuati i contributi che definiscono il livello 
core, ovvero quali sono gli elementi fondamentali che li accomunano: 
a) Il riferimento a variabili di tipo soft, quali valori, obiettivi 
assunzioni e convincimenti di fondo, propri degli attori chiave 
dell’impresa o riferibili all’impresa in quanto tale, le quali, pur 
essendo di natura per lo più implicita e tacita, ciò nondimeno 
impattano significativamente sulle decisioni e sui comportamenti 
adottati in concreto dalle imprese; 
b) L’interrogarsi, in modo più o meno esplicito, sul ruolo del 
“profitto” e del “valore per gli azionisti” nella funzione-obiettivo 
dell’impresa; 
c) L’interrogarsi su quali siano i soggetti nei confronti dei quali 
l’impresa ha delle responsabilità e in quale modo vi fa (approccio 
descrittivo) o dovrebbe (approccio normativo) farvi fronte. 
 
 
1.1 I filoni core 
 
I filoni di studio e di ricerca ai quali si fa riferimento sono quattro: 
1) Il filone della responsabilità sociale dell’impresa. 
L’origine della RSI si suole far risalire a Bowen4 (1953), anche se alcuni studi 
sul tema sono stati già pubblicati in precedenza. Si tratta di un filone abbastanza 
variegato al suo interno, sia in relazione al fatto che, tutt’oggi, non esiste una 
definizione di RSI universalmente accettata, sia in quanto si possono individuare 
ulteriori filoni e sottofiloni che in varia misura si rifanno a quello principale della 
RSI. Sotto il primo profilo, nonostante il Libro Verde della Commissione 
Europea abbia ravvisato nell’elemento della volontarietà il denominatore comune 
a molte definizioni di RSI, alcuni tra i lavori più citati in letteratura propongono 
                                                 
4 La RSI “refers to the obligations of businessman to pursue those policies, to make those decisions, or to 
follow those lines of action which are desirable in terms of objectives and values to our society” (Bowen, 
1953). 
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 definizioni differenti: possiamo citare il contributo di Carroll (1979), il quale 
osserva che una definizione omnicomprensiva della responsabilità dell’impresa 
nei confronti della società deve includere la categoria economica, legale, etica e 
discrezionale5. Sotto il secondo profilo, numerosi scritti fanno riferimento ai 
concetti di sviluppo sostenibile e corporate sustainability, corporate social 
responsiveness6 (Frederick, 1978), corporate citizenship7 (Gardberg & Fombrun, 
2006), dando rilevo ad aspetti, problematiche e implicazioni comunque 
riconducibili al filone fondamentale della RSI. Non va dimenticato, infine, che il 
concetto di RSI è in continua evoluzione, anche in relazione all’evolversi delle 
attese espresse dai diversi stakeholder. Un discorso a parte meritano due filoni 
che assumono rilievo particolare per la numerosità dei contributi che ad essi si 
rifanno: quello sulla corporate social performance (Carroll, 1979; Jones, 1980) e 
quello delle strategie sociali. 
I contributi sulla corporate social performance8 ruotano attorno a diversi 
interrogativi di ricerca fondamentali: cosa si debba intendere per performance 
sociale; come si misura; l’intensità di eventuali correlazioni con performance 
economiche e finanziarie. All’elaborazione e allo sviluppo di strategie sociali 
hanno contribuito soprattutto studiosi della scuola aziendalistica italiana9, i quali 
pongono l’accento sulla necessità che gli attori chiave delle imprese si avvalgono 
di strumenti e modelli di analisi strategica anche nella definizione delle iniziative 
e delle azioni intraprese nell’interesse degli stakeholder sociali. 
                                                 
5 “For a defininition of social responsability to fully address the entire range of obligations business ha sto 
society, it must embody the economic, legal, ethical and discretionary categories of business 
performance” (Carroll, 1979). 
6 Corporate social responsiveness refers to the capacity of a corporation to respond to social pressures. 
The literal act of responding, or of achieving e generally responsive posture, to society is the focus. (…) 
One searches the organization for mechanisms, procedures, arrangements and behavioural patterns that, 
taken collectively, would mark the organization as more or less capable of responding to social pressires” 
(Frederick, 1978). 
7 Il World Economic Forum (2003) definisce la corporate cityzenship come “the contribution a company 
makes to society through its core business activities, its social investment and philanthrophy programmes, 
and its engagement in public policy. The manner in which a company managers its economic, social and 
environmental relationships, as well as those with different stakeholders, in particular shareholders, 
employees, customers, business partners, governments and communities determines its impact”. 
8 Carroll, uno degli autori più significativi in tema di RSI, include il concetto di responsabilità sociale 
dell’impresa in quello di corporate social performance. Questo include: “1. A basic definition of social 
responsabilità (…)..2. An enumeration of issues foe which a social responsabilità exists (…). 3. AQ 
specification of the philosophy of response” (Carroll, 1979). 
9 Si veda Coda (1984, 1988), Invernizzi (1999). 
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 2) La stakeholder theory 
Si tratta di un filone di studi il cui avvio si attribuisce al libro pubblicato da 
Freeman nel 198410. L’importanza di tale filone si deve presumibilmente anche 
al fatto che esso si pone in diretta contrapposizione rispetto all’impostazione 
concettuale tradizionale, consolidata, almeno nel mondo anglosassone, posta a 
fondamento della shareholder theory11, secondo la quale il fine dell’impresa è 
massimizzare il profitto, oggi, il valore per gli azionisti. La stakeholder theory 
asserisce che il management di una impresa deve agire non solo nell’interesse 
degli azionisti, ma anche di tutti quegli interlocutori che, volontariamente o no, 
contribuiscono all’attività e alla capacità di produzione di ricchezza dell’impresa 
stessa e che, di conseguenza, ne sono i potenziali beneficiari o ne sopportano in 
varia misura il rischio. Alcuni autori distinguono fra stakeholder theory 
descrittiva, normativa e strumentale, mentre Smith ne coglie solo l’aspetto 
normativo e osserva che l’elemento discriminante tra shareholder e stakeholder 
theory è costituito dal fatto che quest’ultima richiede che gli interessi di tutti gli 
stakeholder siano presi in considerazione anche qualora ciò comporti una 
riduzione della redditività dell’impresa. Bisogna poi prendere in considerazione 
il problema di identificare gli stakeholder e di valutarne la rilevanza per 
l’impresa. Per quanto molti autori concordino sul fatto che azionisti, clienti, 
dipendenti, fornitori e comunità locale siano in ogni caso portatori di interessi 
rilevanti per l’impresa e quindi il management debba tenerne adeguato conto 
nell’assumere le proprie decisioni, alcuni propongono modelli e criteri per 
identificarli “caso per caso”, si parla allora di approccio contingency. Alcuni 
contributi si concentrano sullo stakeholder management, ossia sulle modalità più 
efficaci di interagire con gli stakeholder anche in relazione alle implicazioni in 
termini di possibilità di sopravvivenza, capacità di produrre ricchezza e successo 
dell’impresa.  
 
                                                 
10 “Strategic Management: A Stakeholder Approach”. 
11 Secondo questa teoria amministratori e manager agiscono nell’interesse esclusivo degli azionisti, di cui 
sono fiduciari, cercando di produrre, a loro beneficio, il massimo profitto possibile e non hanno nei 
confronti degli altri stakeholoders responsabilità alcuna in aggiunta a quelle legalmente definite. 
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 3) La business ethics 
Il filone della business ethics, nato e sviluppatosi negli Stati Uniti, ruota attorno a 
tre questioni fondamentali. La prima è la relazione fra dimensione etica e quella 
di business: per quanto l’appartenenza stessa di un contributo a tale filone 
implichi un’adesione all’idea di fondo che il business debba sottostare a dei 
principi di ordine morale, non è affatto scontato quali debbano essere e dove 
debbano essere collocati i “paletti” che segnano il confine tra ciò che è lecito e 
ciò che non lo è sotto un profilo etico. Tale problema si pone sotto molteplici 
prospettive. Innanzi tutto, occorre domandarsi se sia sufficiente, per definire etico 
un comportamento, il mero rispetto della normativa vigente, oppure si debba 
andare oltre e, in questo caso, quali siano gli standard ai quali ci si debba 
attenere: è sufficiente che una impresa adotti comportamenti conformi agli 
standard di moralità comunemente accettati all’interno della comunità in cui 
opera, oppure è necessario che coloro che sono chiamati a prendere decisioni 
come membri di un’impresa adottino gli stessi standard etici sui quali si fondano 
i loro comportamenti individuali12? Esistono dei principi universali? Una risposta 
a tali interrogativi individua nei valori etici di base, quali l’onestà, la lealtà, la 
giustizia, il rispetto per la vita umana, i riferimenti ultimi, detti anche metavalori 
aziendali, ai quali dovrebbero soggiacere le decisioni  e i comportamenti adottati 
nell’ambito di un’impresa. La seconda questione fondamentale, di natura più 
operativa, attiene alle modalità di risoluzione dei dilemmi etici ai quali gli attori 
chiave di una impresa possono trovarsi di fronte nel momento in cui sono 
chiamati ad assumere talune decisioni. Tale problema si pone in quanto si 
manifestano non di rado dei conflitti fra gli interessi dei diversi stakeholder. La 
loro soluzione risiede, da un lato, nell’adozione di una logica di lungo periodo, la 
quale, a sua volta, si fonda sull’assunto che il benessere e la prosperità duratura 
dell’impresa consentano una più efficace tutela dei diversi soggetti detentori di 
interessi; dall’altro, nel radicamento delle valutazioni di ordine etico nella 
comprensione profonda della realtà dell’impresa. La terza questione ha natura 
                                                 
12 Si possono individuare cinque differenti visioni della business ethics, in relazione al tipo di standard in 
base ai quali si definiscono etici i comportamenti di una impresa (Chirieleison 2002). 
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 essenzialmente organizzativa e riguarda le modalità per diffondere fra il 
management e le risorse umane tutte all’interno dell’impresa la cultura e la 
sensibilità nei confronti delle problematiche di ordine etico. 
 
 
4) Il filone dell’eccellenza imprenditoriale 
Questo filone non trova lo stesso riconoscimento degli altri tre nella letteratura 
accademica ma potrebbe apparire assai più prossimo alla visione tradizionale 
della shareholder theory che riconosce il ruolo sociale dell’impresa e quindi la 
necessità che essa risponda alle attese di un’ampia gamma di portatori di 
interessi. Si tratta di numerosi scritti incentrati su temi di general management, di 
organizzazione, di strategia aziendale, ai quali hanno lavorato autori italiani quali 
Coda13 e autori stranieri quali Drucker14, per esempio, per quanto riguarda la 
strategia e il management. I contributi riconducibili a tale filone hanno 
contribuito in misura rilevante alla riflessione e all’evoluzione della conoscenza 
sul ruolo sociale dell’impresa in diversi modi: 
 
• Definendo “eccellente” l’impresa che “con continuità, nel lungo periodo, 
dimostra di saper rispondere validamente alle sollecitazioni ambientali e 
di realizzare un superiore livello di prestazioni” (Coda, 1985); 
• Individuando i valori imprenditoriali, distinti da quelli etici, che ispirano 
le imprese eccellenti: la qualità, il servizio, l’innovazione strategica15, la 
creatività, la capacità di comunicazione a di ascolto;  
                                                 
13 Coda, 1985. 
14 Drucker (1954), The Practice of Management. 
15 Markides fornisce una versione rivista del modello del chi,cosa e come di Abell, Defining the business. 
The starting point of strategic planning, e parla di “Five Ways of Kick-Start Strategic Innovation”: i) 
redefine the business. ii) redefine the who. Who is the customer? A company should think of new 
customers segments and develop a game plan that serves them better. iii) redefine the what. What 
products or services are we offering these customers? A company should think of  new customers needs 
or wants and develop a game plan that better satisfied these needs. iv) redefine the how. Companies 
should leverage existing core competencies to build new products or better wat of doing business and 
then find the right customers.v) start the thinking process at different points. For example, stert by asking: 
“what are our unique capabilities? What specific needs can we satisfy? Who will be the right customer to 
approach?”. MARKIDES, Strategic innovation. Anche Coda adotta il modello in esame, ma inserisce 
anche il requisito del “perché”. In effetti, studiando il successo ed il posizionamento competitivo scrive: 
“trattasi di un sistema di decisioni riguardanti: 1) il “dove” e “con quali mercati e interlocutori” fare 
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 • Sottolineando come tali valori debbano essere recepiti all’interno di una 
cultura aziendale forte, coesiva e alimentata da un processo di 
apprendimento continuo; 
• Valutando il profitto non in astratto e a priori, ma in relazione alle 
modalità con le quali esso è conseguito, alle basi più o meno solide sulle 
quali si fonda, alla destinazione che ne viene fatta, per alimentare la 
funzionalità e la competitività duratura dell’impresa; distinguendo , in 
ultima analisi, il profitto “di breve periodo” dal profitto “di lungo 
periodo”; 
• Riconoscendo la centralità dei clienti16 e dei dipendenti come stakeholder 
fondamentali, al pari degli azionisti, in quanto apportatori di risorse e 
competenza cruciali per l’economicità e la competitività di lungo periodo 
dell’impresa stessa17; 
• Sostenendo come la socialità debba  radicarsi nella strategia e nel business 
dell’impresa: ciò non solo in quanto i risultati economici, sociali e 
competitivi si alimentano e si rafforzano vicendevolmente ma anche 
perché l’efficacia e l’impatto delle iniziative di carattere sociale sono tanto 
più elevate quanto più esse si radicano nel sistema delle risorse e delle 
competenze aziendali (Porter & Kramer, 2002; Porter & Kramer, 2006)18; 
                                                                                                                                               
impresa; 2) il “che cosa” offrire sul versante dei mercati di sbocco; 3) il “come fare impresa”, ovvero con 
quale struttura di di governo e operativa.Centrali poi sono le scelte – che raramente formano oggetto di 
decisione esplicita e consapevole nonostante esercitino un influsso profondo e pervasivo sul sistema delle 
decisioni e sul clima aziendale – riguardanti il “perché” fare impresa”. Coda, Le determinanti del 
successo aziendale negli studi di strategia, Bocconi 2002. 
16 Coda afferma al riguardo: “Nell’orientamento strategico di fondo delle imprese eccellenti è radicato il 
convincimento che il cliente – con le sue necessità da soddisfare con prodotti e servizi sempre migliori e 
più economici – è la fondamentale ragione di esistere dell’impresa. 
“ Sono dunque i clienti – secondo Hamel e Prahalad – che decidono i definitiva se qualcosa è o non è una 
competenza distintiva. Nel tentativo di individuare le proprie competenza distintive un’azienda deve 
chiedersi continuamente se un particolare skill offra un contributo decisivo al “ valore percepito dai 
clienti”. 
17Pfeffer (1994; 2005) afferma che una gestione efficace del personale è una condizione fondamentale 
all’origine del vantaggio competitivo sostenibile.  
18 La soluzione di Porter è di smetterla di porre in conflitto la responsabilità dell’impresa e gli obiettivi 
della società. E, addirittura, di smetterla di parlare di «responsabilità sociale dell’impresa» per iniziare a 
parlare di «integrazione sociale dell’impresa». Come sostengono Porter e Kramer, ma anche Christensen 
e altri, occorre divenire coscienti che impresa e società devono imparare a perseguire una comunanza di 
obiettivi. Le strategie dell’impresa devono incorporare in misura crescente le esigenze di tipo sociale e 
ambientale e gli attori sociali devono a loro volta accogliere le strategie economiche dell’impresa come 
una ricerca legittima di un profitto che va a beneficio sia dei dipendenti e degli azionisti, sia degli 
stakeholder più in generale. 
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 • Riconoscendo il ruolo della leadership e del “buon management” come 
elementi fondanti e costitutivi delle imprese eccellenti: “buon 
management” che è tale se e nella misura in cui interpreta il potere che gli 
è assegnato come una responsabilità e svolge una funzione fiduciaria al 
servizio dei diversi stakeholder che contribuiscono variamente alla vita 
economica dell’impresa e nei confronti della quale nutrono molteplici 
attese. 
 
 
1.2 I filoni di contesto 
 
Cinque sono i macrofiloni teorici ai quali si fa riferimento: 
a) Teorie dell’impresa ( o dei fini dell’impresa) 
Alle teorie dell’impresa si fa riferimento per legittimare o meno l’idea stessa di 
responsabilità sociale dell’impresa. La teoria neoclassica, in base alla quale il 
fine dell’impresa consiste nella massimizzazione della ricchezza per i suoi 
azionisti, nega che all’impresa competa di occuparsi di problematiche di natura 
sociale. Analogamente, la visione dell’impresa come nesso di contratti pone in 
discussione il valore delle iniziative da essa adottate in risposta a tali problemi. In 
base a un’analisi più approfondita, tuttavia, l’assunto che la teoria neoclassica e 
quella contrattualistica, ravvisando nel profitto o nel valore per gli azionisti il 
fine fondamentale dell’impresa, siano a priori contrarie all’idea che essa debba 
agire in modo socialmente responsabile si rivela meno scontato di quanto esso 
non appaia a prima vista. Ciò dipende, in ultima analisi, dal significato stesso che 
si attribuisce al concetto di responsabilità sociale dell’impresa, dalle assunzioni e 
dalle qualificazioni sul concetto di profitto. Di grande rilievo è il contributo degli 
aziendalisti italiani alla riflessione sulla teoria dell’impresa e, in particolare, sul 
finalismo dell’impresa. Esso può essere ricondotto a quattro fattispecie fra loro 
collegate e parzialmente sovrapposte: i) l’aver posto l’accento sull’impresa come 
istituto economico-sociale, come tale chiamato a contribuire al benessere di una 
platea di soggetti ben più ampia rispetto a quella dei suoi azionisti; ii) l’aver 
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 riconosciuto come in capo all’impresa vi sia un interesse sovraordinato rispetto a 
quelli degli stakeholder e come questi possano trovare maggiore soddisfazione, 
almeno nel lungo periodo, qualora il primo costituisca la bussola che orienta il 
comportamento di coloro che hanno responsabilità di governo e direzione 
dell’impresa stessa19, fino ad affermare che il fine dell’impresa è in ultima analisi 
l’impresa stessa (Giannessi, 1969); iii) l’aver costantemente riaffermato 
l’unitarietà dell’impresa sia sotto un profilo teorico, sia come principio-guida per 
il management, chiamato a dare risposta a una molteplicità di soggetti e di 
interessi convergenti nell’impresa stessa, tutti meritevoli di attenzione e di tutela; 
iv) l’essersi soffermati sulle complesse interazioni tra fini di tipo economico, 
competitivo e sociale, per porre l’accento ora sulla parziale concorrenza tra di 
essi, ora sulle relazioni di tipo sinergico che alimentano una concezione circolare 
del finalismo d’impresa20, ora sull’equilibrio come precondizione per la 
realizzazione di qualunque funzione di tipo sociale21. 
 
b) Strategic management 
Molteplici sono i riferimenti ai vari filoni dello strategic management22. 
Innanzi tutto, il filone sull’eccellenza imprenditoriale è in realtà costituito da 
contributi, per così dire, di confine: se è vero che essi, stanti i riferimenti ai 
valori, l’enfasi sugli stakeholder diversi dagli azionisti, il frequente richiamo alla 
necessità dell’integrazione tra fini economici e sociali rientrano a buon diritto 
nella letteratura al centro dell’interesse del presente lavoro, è altresì vero che 
                                                 
19 Numerosi sono gli autori che hanno affermato, utilizzando termini diversi, come vi sia un interesse 
dell’impresa sovraordinato rispetto a quelli dei singoli stakeholder. Si parla di “realizzazione di massimi 
simultanei progressivi (Onida, 1965), di “bene comune” (Masini, 1960), di “interesse aziendale”, di “bene 
inteso interesse aziendale, di “prosperità e sviluppo duraturo dell’azienda” (Coda, 1988), di “sviluppo 
integrale dell’azienda (Coda, 2006). 
20 Coda (1988). 
21 “ Il raggiungimento dell’equilibrio a valere nel tempo si pone come precondizione indispensabile per 
qualsiasi considerazione di equità sociale e di etica  nel comportamento aziendale ed in particolare nella 
distribuzione della ricchezza creata tra i vari interlocutori. (…) L’impresa in cui gli obiettivi sociali siano 
prioritari in assoluto rischia, se danneggia in modo permanente l’economicità, di diventare improduttiva e 
quindi antisociale” (Chirieleison, 2002). 
22  Questo è considerato “una  teoria manageriale nel senso che il management viene ad essere 
identificato e considerato come una classe sociale con concrete possibilità di influenza all’interno 
dell’organizzazione. Il management non è né idealizzato come nella teoria microeconomica, né del tutto 
trascurato come accade nella maggior parte della sociologia organizzativa. Al contrario, questa teoria si 
occupa di una vasta gamma di comportamenti manageriali, dai più aggressivi ai più conservatori”, 
Ansoff, Management strategico, 1980. 
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 costituiscono parte integrante della letteratura sullo strategic management, 
ovvero un filone di contesto, incentrandosi sulle condizioni che consentono 
all’impresa di realizzare un ideale di eccellenza “ a tutto tondo”. 
Due sono i filoni fondamentali ai quali rimandano variamente autori in materia di 
RSI, business ethics e stakeholder theory: quello “porteriano” incentrato sul 
vantaggio competitivo (Porter, 1980), e quello sulla resource-based view. Al 
primo sono riconducibili i contributi che vedono nella RSI una fonte di vantaggio 
competitivo; al secondo quelli che si soffermano sulle relazioni fra RSI, da una 
parte, e reputazione, capitale sociale23 o, più in generale, asset intangibili, 
dall’altra24. Entrambi sono accomunati dall’idea che i comportamenti 
responsabili sotto il profilo etico-sociale, cosi come l’attenzione agli interessi dei 
diversi stakeholder, possano avere una valenza strumentale rispetto all’obiettivo 
di accrescimento del profitto o del valore per gli azionisti o, più in generale, 
siano funzionali all’economicità e alla prosperità duratura dell’impresa. 
Lo sviluppo di relazioni di lungo termine con gli stakeholder primari, improntate 
alla fiducia e caratterizzate dalla disponibilità a effettuare investimenti specifici, 
alimenta il capitale reputazionale dell’impresa e genera risorse intangibili che 
possono accrescere la capacità dell’impresa stessa di conseguire performance 
superiori ai concorrenti in termini di creazione di valore nel lungo periodo. Il 
riferimento al tema delle risorse e competenze è alla base anche degli scritti che 
si soffermano non sulla responsabilità sociale come fonte di risorse e di asset 
intangibili ma, viceversa, sul sistema delle risorse e competenze aziendali come 
condizione per l’efficacia delle politiche e delle iniziative di responsabilità 
sociale. Si tratta degli scritti che si interrogano sulle condizioni che accrescono 
l’efficacia e l’impatto di tali iniziative sugli stakeholder che ne sono destinatari e 
auspicano che esse si radichino nella strategia dell’impresa (Carroll e Hoy, 1984; 
                                                 
23 Il capitale sociale viene inteso come l’insieme delle relazioni e convenzioni che legano le persone 
all’interno dell’azienda e costituisce, insieme al capitale umano (skill, competenza e conoscenze ) e al 
capitale organizzativo (processi, routine entro l’azienda), il capitale intellettuale. 
24 Hilllam & Keim, 2001. 
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 Coda, 2004), nonché nelle attività e nei processi che caratterizzano il business o i 
business nei quali essa opera (Porter  & Kramer, 2002; 2006)25. 
 
c) Corporate governance 
L’ampio e articolato apparato della corporate governance è stato utilizzato nei 
lavori in tema di RSI e, soprattutto, stakeholder theory allo scopo di individuare 
modelli e strutture di governance adeguati a rappresentare e a tutelare 
adeguatamente non solo gli interessi degli azionisti, ma anche quelli di tutti gli 
altri portatori di interessi che convergono nell’impresa. Si tratta di un filone 
ancora minoritario, nel senso che la maggioranza degli studi sulla corporate 
governance e, più specificamente, sul ruolo degli incentivi al fine di allineare gli 
obiettivi hanno come riferimento la creazione di valore per gli azionisti, 
lasciando in secondo piano gli altri stakeholder. 
Molti contributi hanno posto l’attenzione e messo in discussione il significato e 
le cause all’origine della “qualità” della corporate governance26: se e nella misura 
in cui si accoglie l’idea che l’impresa sia un’entità al servizio di una molteplicità 
di interessi, la qualità della governance deve essere valutata in relazione alla 
capacità dell’impresa stessa di conoscerli, rappresentarli e, all’occorrenza, 
contemperarli, e quindi non soltanto di massimizzare la ricchezza degli azionisti. 
Inoltre, all’origine di una “buona” corporate governance vi sarebbero un sistema 
di valori e una cultura improntata all’etica. 
 
 
 
                                                 
25 Negli scritti Michael Porter e Mark Kramer introducono un approccio fondamentalmente nuovo al 
modo di analizzare la relazione tra business e società, una via che non considera la crescita d’impresa e il 
benessere sociale come un gioco a somma zero. Gli autori introducono uno schema che le singole imprese 
possono utilizzare per identificare le conseguenze sociali delle loro attività, per scoprire le opportunità di 
migliorare simultaneamente le proprie condizioni e quelle della società rafforzando il contesto 
competitivo nel quale operano, per determinare quale iniziativa di CSR sia più appropriata e per trovare il 
modo più efficace di implementarla. Percepire la responsabilità sociale come un’opportunità invece che 
un controllo dei danni potenziali o una campagna di pubbliche relazioni richiede un modo di pensare 
fortemente diverso - una forma mentis che, come ci avvertono gli autori, avrà un’importanza crescente 
per incrementare il proprio vantaggio competitivo. 
26 …(…) good governance encourage good behaviour. (…) A view must be taken as to what “good” 
looks like (…) To some extent, the determination of this depends upon the perspective taken of the firm, 
be it a shareholoder perspective (…) or a stakeholder one” (Bender e Moir, 2006). 
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 d) Teorie dell’organizzazione 
Il frequente richiamo alle teorie organizzative nei contributi core si deve, in 
ultima analisi, a due ragioni: 
 
- da un lato, i prestatori di lavoro sono stakeholder dell’impresa. Da 
ciò discende che il grado di RSI dipende anche dalla misura in cui i 
valori e i comportamenti degli attori-chiave, nonché i modelli 
organizzativi adottati, assicurano un’adeguata considerazione delle 
legittime attese e interessi dei prestatori di lavoro; 
- dall’altro, i prestatori di lavoro sono “parte attiva” dei 
comportamenti dell’impresa e quindi hanno un ruolo fondamentale 
affinché l’impresa nella quale operano si ispiri a principi etici e 
agisca in modo socialmente responsabile27. 
 
Sotto il primo profilo, ci si richiama alle ragioni di tipo etico che suggeriscono di 
adottare modelli organizzativi di tipo partecipativo e ai contributi che spiegano 
come il rispetto e la valorizzazione del personale hanno una forte valenza 
strategica, costituendo una base fondamentale del vantaggio competitivo. 
Sotto il secondo profilo, il riferimento alle Teorie Organizzative è funzionale a 
identificare quali siano le condizioni organizzative atte a promuovere all’interno 
di un’impresa comportamenti etici e socialmente responsabili. Ricerca empirica e 
riflessione teorica riconoscono tali condizioni in un sistema di valori e in una 
cultura organizzativa che valutano positivamente l’assunzione di decisioni 
conformi a principi etici e che hanno un marcato carattere partecipativo, in 
quanto alimentano un contesto più favorevole, rispetto a una cultura di tipo 
autoritario, alle valutazioni e alle analisi etiche autonome da parte degli “agenti 
morali” all’interno dell’impresa. 
Una cultura organizzativa improntata all’etica tende ad autoalimentarsi, in 
quanto, riflettendosi nella reputazione dell’impresa, costituisce un fattore di 
                                                 
27 Bowen, 2004. 
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 attrazione che facilita la selezione e il reclutamento di persone con valori etici 
forti (Bowen, 2004). 
 
e) Teorie di marketing 
Già nel 1986 Murray e Montanari concettualizzavano la responsabilità sociale 
come un “prodotto” implicitamente offerto dall’impresa ai suoi vari stakeholder e 
quindi come il focus di un processo di scambio tra impresa e società, 
inaugurando in tal modo un approccio di marketing all’analisi del management 
responsabile. Alcuni autori sostenevano che la responsabilità sociale non è un 
vincolo posto all’azione di marketing, ma un elemento ad esso intrinseco, 
essendo i processi di marketing funzionali a risolvere i bisogni della società in 
modo efficace ed efficiente. 
La maggior parte degli studi in tema di RSI che si rifanno alle teorie di marketing 
adottano tuttavia una prospettiva meno ampia e pongono al centro dell’attenzione 
i consumatori finali secondo due ottiche principali. In base alla prima, i 
consumatori finali costituiscono una particolare categoria di stakeholder del cui 
benessere l’impresa deve farsi carico e nei confronti dei quali deve agire in modo 
etico. In base alla seconda ottica s’indagano le reazioni dei consumatori alle 
iniziative socialmente responsabili delle imprese: queste ultime possono trarre 
vantaggio, sotto il profilo economico, da comportamenti e iniziative all’insegna 
della responsabilità sociale se sono in grado di identificare e di scegliere come 
target i segmenti di consumatori ad esse più sensibili. 
 
 
1.3 I filoni al contorno: le teorie di matrice non economica 
 
• Etica e filosofia morale   
L’etica, che è parte integrante della filosofia, costituisce la disciplina non 
economica per eccellenza alla quale si rifanno molti dei contributi, per esempio 
quello della business ethics. Gli elementi qualificanti un’etica d’impresa 
costituiscono, ad evidenza, un sistema di valori imprenditoriali, che, come tali, 
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 non possono viversi se non componendosi ad unità all’interno di un disegno di 
sviluppo dell’impresa che: si espliciti in una crescita di ampio e lungo respiro, 
crei valore a tutto campo (non solo per gli azionisti, ma anche per clienti, 
collaboratori, società), coniughi efficienza ed equità (la prima come fonte 
primaria di risorse per lo sviluppo, la seconda come fonte di energia e spinta 
motivazionale). I valori imprenditoriali devono far parte dei convincimenti 
profondi, radicati, del vertice aziendale e nel processo di formazione della 
strategia tali valori devono incontrarsi con un’analisi incisiva della situazione 
dell’impresa, dei suoi punti di forza e debolezza, del suo posizionamento 
competitivo, delle dinamiche ambientali. L’etica è richiamata sotto almeno tre 
differenti profili, per altro tra loro strettamente connessi: a) come “contenuto” 
delle azioni e delle scelte dei diversi attori dell’impresa; b) come criterio di 
valutazione e di discernimento per la scelta di corsi alternativi; c) come 
motivazione all’agire in modo socialmente responsabile. Sotto il primo profilo, vi 
sono prodotti e servizi28, così come comportamenti, che possono definirsi etici e 
altri no; il profitto stesso è giudicato etico o meno in quanto tale, oppure in 
relazione alla prospettiva temporale con cui viene perseguito -di breve o lungo 
periodo- e in relazione alle modalità con le quali è ottenuto e all’utilizzo che ne 
viene fatto (Coda, 2001). La stessa RSI è da taluni vista come etica, nel senso che 
è etico per un’impresa agire in modo socialmente responsabile, mentre non lo è 
adottare iniziative e pratiche ispirate alla RSI. Analogamente, l’agire 
dell’impresa ispirato alla stakeholder theory è da taluni considerato più etico 
rispetto a quello motivato dalla ricerca della massimizzazione del profitto o del 
valore per gli azionisti. Sotto il secondo profilo, l’etica definisce una serie di 
principi e di criteri che dovrebbero guidare coloro che sono chiamati ad assumere 
decisioni nell’ambito dell’impresa: l’integrazione della filosofia morale nei 
processi di strategic management è considerata dagli studiosi di business ethics 
una condizione per offrire vantaggi e benefici ai diversi stakeholder. E’ infine 
ampiamente consolidata la distinzione tra motivazioni di carattere strumentale e 
                                                 
28 Coda (2001) sottolinea “la incompatibilità di certe attività produttive (come ad esempio quelle aventi 
per oggetto la produzione e commercializzazione di materiale pornografico e di droghe) con una 
concezione etica dell’impresa”. 
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 motivazioni di tipo normativo all’origine dei comportamenti e delle scelte 
d’impresa socialmente responsabili. Nel primo caso la RSI è guidata da una sorta 
di enlightened self-interest, ossia è dettata da precise scelte di convenienza, quali 
la salvaguardia della reputazione dell’impresa. La motivazione e quindi la 
produttività del personale, il minor rischio e il conseguente minor costo del 
capitale. Nel secondo caso, i comportamenti socialmente responsabili sono 
adottati in quanto coerenti con un sistema di valori e principi di ordine morale, a 
prescindere dall’impatto che la loro adozione produce sui risultati economici e 
competitivi dell’impresa.  
 
• Psicologia cognitiva 
 I sentieri di ricerca empirica e di analisi teorica che ricorrono alla psicologia 
cognitiva sono riconducibili fondamentalmente a tre. Il primo cerca nelle mappe 
cognitive e nei modelli mentali del management e, in generale, degli attori-chiave 
dell’impresa le radici dei comportamenti più o meno responsabili da essi 
concretamente adottati. Coda (2004), per esempio, riconosce che la scarsa 
diffusione di strategi che si rifanno ad una concezione dell’impresa come public 
good dipende proprio dai modelli basati su concezioni antagonistiche tra gli 
interessi di cui sono i portatori i diversi stakeholder - in particolare azionisti e 
prestatori di lavoro -, modelli e stili di leadership del tipo “comando e controllo”, 
come tali scarsamente adatti alla valorizzazione e al coinvolgimento dei 
collaboratori, modelli basati su un “razionalismo economicista di natura 
essenzialmente statica”, non compatibile con l’adozione di strategie innovative 
capaci di coniugare sinergicamente esigenze economiche ed esigenze etico-
sociali. Il secondo individua nei gap cognitivi tra attese degli stakeholder e 
percezione che di esse hanno i decisori all’interno delle imprese uno dei fattori 
fondamentali che limita il livello di responsabilità sociale delle imprese stesse o, 
forse meglio, il livello di soddisfazione da parte degli stakeholder. Il terzo, infine, 
si domanda attraverso quali meccanismi e processi si può accrescere il grado di 
“consapevolezza sociale” degli attori-chiave delle imprese e, per tale via, 
l’adozione di comportamenti socialmente responsabili: può trattarsi di processi di 
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 apprendimento dei valori e dei modelli mentali funzionali alla formulazione di 
strategie capaci di coniugare sinergicamente gli interessi dei diversi stakeholder  
(Coda, Mollona, 2000); di processi e routines di knowledge management29 
finalizzati alla raccolta e all’elaborazione di informazioni utili a identificare le 
attese da parte degli stakeholder e a riconoscere la dinamica evolutiva; di 
iniziative di formazione volte ad accrescere il grado di “consapevolezza sociale” 
da parte dei manager. 
Si tratta di tre sentieri di ricerca di fatto strettamente collegati, nel senso che, 
implicitamente o esplicitamente, condividono due assunti di fondo: da un lato, 
l’adozione di pratiche e di comportamenti socialmente responsabili discende in 
misura rilevante da fattori inerenti la sfera cognitiva dei decisori, siano essi le 
mappe cognitive, i modelli mentali, il grado di consapevolezza e di coscienza 
sociale; dall’altro, la modifica dei comportamenti nella direzione di una maggiore 
eticità e responsabilità richiede interventi che agiscono sulla sfera cognitiva del 
soggetto decisore, finalizzati a fargli prendere consapevolezza e poi ad aiutarlo a 
modificare gli assunti e i modelli mentali attraverso i quali si rappresenta la realtà 
e agisce di conseguenza. Ciò è vero per quanto riguarda sia i singoli individui, sia 
le organizzazioni, il cui apprendimento della RSI è analizzato partendo dagli 
studi sulla psicologia sociale e della sociologia organizzativa. Lo sviluppo di 
processi di apprendimento e di knowledge management è funzionale alla 
riduzione di gap fra le attese da parte della società e il diverso modo in cui le 
imprese stesse definiscono le proprie responsabilità sociali: quanto più evoluti 
sono i “sensori” messi a punto a tal fine – ossia le routine dedicate alla raccolta di 
informazioni e le funzioni atte a elaborarle – tanto minori si suppone siano le 
discrepanze nell’interpretare le attese degli stakeholder e tanto più veloce la loro 
riduzione. 
 
 
 
                                                 
29 Knowledge management ( gestione della conoscenza) è inteso come attività manageriale tesa a creare, 
catturare e organizzare il capitale conoscitivo dell’impresa che si serve degli strumenti di organizzazione 
del lavoro per ridisegnare i processi di creazione del valore e agire sulla cultura aziendale. 
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 • Sociologia e istituzionalismo 
Si rifanno alle teorie sociologiche e, in particolare, all’istituzionalismo i lavori 
che affrontano il tema della RSI come risposta al problema della legittimazione 
sociale dell’impresa nel contesto sociale in cui è inserita. Le decisioni assunte e 
le strategie formulate dal top management risentono non soltanto delle pressioni 
sulle risorse di cui l’impresa necessita, ma anche di quelle di carattere 
istituzionale, provenienti dallo Stato e dalla società, ad adottare determinati 
comportamenti e strutture e ad agire in conformità ai valori nei quali la società si 
riconosce. Il contesto istituzionale, con i valori che lo caratterizzano e le 
valutazioni di ordine morale che ne discendono in merito a quali dovrebbero 
essere le norme e i valori, i fini e i mezzi delle organizzazioni, costituisce una 
determinante fondamentale del rischio sociale dell’impresa. Chirieleison osserva 
come la mancanza della legittimazione sociale “potrebbe comportare la reazione 
da parte degli attori del sistema e la  rottura di quel contratto sociale che lega 
l’impresa alla comunità in cui opera”, rendendo più difficile per l’impresa 
l’ottenimento delle risorse e dei consensi di cui ha bisogno. 
I ricercatori che studiano le cause all’origine dei comportamenti socialmente 
responsabili delle imprese devono prestare attenzione a distinguere il ruolo delle 
pressioni di ordine sociale e istituzionale dalla discrezionalità manageriale: essi 
hanno infatti verificato empiricamente che il commitment personale e le 
motivazioni intrinseche del top management nei confronti dell’etica 
costituiscono, non meno delle pressioni sociali, elementi fondamentali che 
concorrono e determinare il comportamento etico delle organizzazioni. 
 
 
1.4   Il posizionamento dell’azienda nel contesto sociale    
 
La gestione dell’azienda presuppone la proiezione della stessa all’esterno della 
sua struttura l’instaurazione con l’ambiente di una organica serie di rapporti a 
carattere sia episodico sia continuativo30. Ciascuna azienda, in quanto sistema 
                                                 
30 Bertini, Il sistema d’azienda, Torino, Giappichelli, 1990. 
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 aperto31, presenta infatti un proprio dinamico insieme di relazioni con i suoi 
interlocutori (sistema delle relazioni azienda- ambiente). 
E’ del tutto evidente che i diversi interlocutori, o le diverse classi di interlocutori, 
possono essere “titolari” di aspettative e promuovere istanze differenti – ed in 
non pochi casi tra loro contrastanti. L’azienda diviene pertanto un centro di 
convergenza di interessi specifici e generici, aspettative e richieste individuali e 
di gruppo che in parte sono tra loro divergenti. Essa dovrà peraltro, in ogni caso, 
saper offrire proposte progettuali adeguate, oltreché tra loro non incoerenti. 
L’azienda finisce per assumere un ruolo di integrazione e, talora, mediazione tra 
le differenti esigenze di soddisfacimento dei bisogni/aspettative degli 
interlocutori. Gli schemi classificatori delle relazioni azienda-ambiente offerti 
dalla dottrina aziendale possono in tal senso costituire, per il management, un 
importante punto di partenza nell’individuare le diverse classi di interlocutori 
aziendali – con particolare riferimento a quegli interlocutori che potremmo 
definire rilevanti – e, di conseguenza, per meditare sulle pressioni esercitate e 
sulle opportunità emergenti. Ad esempio il Bertini ha proposto uno schema volto 
ad evidenziare le relazioni con il sistema di forze economiche, politiche e sociali 
comuni a tutte le diverse classi di aziende ed ha individuato, in tale ambito, sette 
sottosistemi. Tali sottosistemi sono riportati nella seguente figura. 
 
 
 
 
                                                 
31 L’impresa, in quanto “come sistema aperto opera secondo modalità di comportamento” qui di seguito 
delineate: 
• Attinge energie dall’ambiente circostante; queste energie – che sono risorse in entrata- 
costituiscono gli “inputs”; dall’ambiente esterno – costituito dai mercati, dalle società in 
generale, dal mondo fisico, dal progresso tecnologico, dalle istituzioni politiche e sindacali, ecc, 
- l’impresa riceve “inputs” sotto forma di fattori produttivi, norme di legge, vincoli sindacali, 
valori “culturali”, ecc… 
• Trasforma opportunamente questi “inputs” producendo “outputs” che trasmette allo stesso 
ambiente, sotto forma di beni e servizi, filosofia ed effetti del proprio operare, ecc., con una certa 
periodicità ciclica. 
• Per mantenere un equilibrio dinamico deve poter disporre di un meccanismo di autoregolazione 
o feed-back.. 
• Come tutti i sistemi aperti deve tendere ad accrescere il proprio grado di differenziazione ed il 
livello di organizzazione conformemente al proprio processo di sviluppo, diventando così 
sempre più complessa (Ferrero, Impresa e management). 
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 Il sistema da relazioni Azienda ambiente: scheda di analisi dei sottosistemi 
 
Capitalisti 
Clienti 
Fornitori 
Lavoratori 
Cominità Intermed. 
Fin. 
Concorrenti Azienda 
Fonte: elaborazione dello schema di analisi del Bertini 
 
I sottosistemi, osserva lo Studioso, possono essere considerati come “distinti 
momenti del processo di apertura dell’azienda verso l’esterno”: L’acquisizione 
dei fattori, la collocazione sul mercato dei beni e servizi, la formazione dei 
capitali, il ricorso al credito, la competitività nel mercato, le relazioni con lo 
Stato e così via. 
Possiamo dunque affermare che la necessità di ottenere ritorni economici e 
commerciali adeguati dalla vendita dei prodotti/servizi nel mercato enfatizza 
l’importanza delle relazioni con l’ambiente sociale. La dimensione competitiva e 
quella sociale del finalismo, nelle aziende eccellenti, coesistono e si sostengono 
vicendevolmente alimentando il successo economico32. 
Alcuni autori si sono impegnati nell’analisi delle singole tipologie di relazioni tra 
l’azienda e l’ambiente focalizzandosi sulle variabili che, nella realtà 
contemporanea e nelle specifiche e diverse situazioni aziendali, assumono una 
                                                 
32 “Si può asserire – osserva in tal senso Coda – che una formula imprenditoriale valida è orientata a 
perseguire simultaneamente e congiuntamente il successo sul piano competitivo, su quello sociale e su 
quello reddituale” (Coda, La valutazione della formula imprenditoriale). 
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 crescente rilevanza. Innanzi tutto si può osservare che in azienda il sistema di 
relazione con i lavoratori assume, da sempre ma ancor più nella realtà 
contemporanea, una assoluta centralità. Il valore dell’azienda dipende infatti, 
prioritariamente, dalla qualità del suo sistema umano. Per questo taluni autori 
hanno messo in risalto come l’azienda necessiti principalmente di una 
legittimazione interna: il venir meno del consenso da parte delle risorse umane 
riduce la motivazione ed affievolisce la spinta innovativa, rendendo arido – nel 
lungo termine – il sistema delle idee. Essa necessita inoltre di legittimazione 
rispetto al sistema di interlocutori esterni (legittimazione esterna)33. 
Il management è dunque chiamato a definire (e gestire) le proposte progettuali 
rispetto alle diverse tipologie di interlocutori rilevanti e mercati ma anche a dare 
una interpretazione coerente, unitaria e dinamica delle relazioni azienda-
ambiente: il posizionamento dell’azienda deve infatti consentire, unitariamente, 
l’equilibrio simultaneo ed evolutivo rispetto al sistema delle relazioni con gli 
interlocutori rilevanti ed i mercati. 
E’ necessario innanzitutto ribadire che l’azienda nello svolgere la propria attività 
economica, assolve ad un ruolo sociale, apportando un contributo allo sviluppo 
economico-generale. Ciò non vuol dire che gli obiettivi della società coincidano 
con quelli dell’azienda34 ma significa invece che gli obiettivi dell’azienda 
devono comporsi con gli interessi della società35. 
E’ evidente che la responsabilità primaria dell’azienda è di tipo economico, 
anche perché in assenza dell’equilibrio economico essa è destinata prima o poi a 
dissolversi36 ma è anche altrettanto evidente che, nelle aziende eccellenti, gli 
                                                 
33 Chirieleison, Le strategie sociali nel governo dell’azienda. 
34 Chirieleison,Le strategie sociali nel governo dell’azienda. 
35 “Pur respingendo le tesi secondo cui le aziende sono finalizzate al soddisfacimento dei bisogni umani, 
ci sembra che nessuno possa disconoscere il ruolo di socialità che tutte le aziende, qualunque sia la loro 
natura giuridica, dimensione e settore produttivo di appartenenza hanno” (BERTINI, Il sistema 
d’azienda). 
36 “Salvo casi particolari, come potrebbero essere ad esempio alcune aziende non profit, l’attenzione al 
sociale non è affatto spontanea, né basata su motivazioni di ordine strettamente morale, ma viene 
inglobata nel sistema degli obiettivi solo in quanto ritenuta complementare e funzionale all’economicità. 
Alla base, quindi, si trova in ogni caso una valutazione di convenienza del management, nella quale il 
raggiungimento di un certo “ equilibrio sociale” viene visto come strumentale – nel breve o lungo 
periodo, al mantenimento o miglioramento delle posizioni di equilibrio economico” (Chirieleison, Le 
strategie sociali nel governo dell’azienda). 
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 obiettivi economici e quelli sociali e competitivi si sviluppano armonicamente e 
si alimentano vicendevolmente. 
Il perseguimento dell’equilibrio economico  a valere nel tempo si pone pertanto 
come “precondizione indispensabile per qualsiasi considerazione di equità 
sociale e di etica nel comportamento aziendale.. L’impresa in cui gli obiettivi 
sociali siano prioritari in assoluto rischia, se danneggia in modo permanente 
l’economicità, di diventare improduttiva e quindi antisociale”37. Chirieleison 
osserva che la possibilità effettiva di “conciliare economicità e socialità presume 
una imprenditorialità particolarmente sensibile alle istanze sociali, ma comunque 
anche attenta agli aspetti dell’equilibrio economico, che cerchi soluzioni creative 
e innovative, miranti a ridurre il possibile trade-off tra i due aspetti. Una nuova 
visione del fenomeno aziendale, dunque, impatta inevitabilmente sugli aspetti 
gestionali e impone anche un adattamento delle metodologie di rendicontazione 
dell’azienda”38. Con tutto ciò vogliamo ribadire, in altre parole , che il fine 
istituzionale dell’azienda è prima di tutto economico ma vogliamo anche ribadire 
che la “socialità” e “l’economicità” non possono essere disgiunte. 
A ben vedere lo stesso concetto di equilibrio economico esprime 
inequivocabilmente aspetti sociali. Infatti, se sifatto concetto viene correttamente 
espresso in relazione all’attitudine dell’azienda a rinumerare adeguatamente i 
fattori della produzione esso finisce per evocare, in ultima analisi, una 
fondamentale determinante della capacità dell’azienda di trattenere ed attrarre le 
risorse e le competenze necessarie per la sopravvivenza e lo sviluppo. Equilibrio 
economico non è, pertanto, sinonimo di massimizzazione del profitto per gli 
azionisti39. Il posizionamento dell’azienda nel contesto sociale si esprime in 
                                                 
37 Chirieleison, Le strategie sociali nel governo dell’azienda.Non mancano però casi di aziende che, 
dando assoluta priorità alle istanze sociali, sono incapaci di “generare una forte tensione verso gli 
obiettivi di economicità.. Inutile dire.. che il successo sociale prima o poi si rivela di corto respiro, se non 
è sostenuto da un buon successo reddituale e se, a sua volta, non è canalizzato al conseguimento di 
quest’ultimo”. Il profitto assume in questi casi, nei credo e nei valori guida dell’azienda, una 
connotazione quasi negativa e ciò prima o poi genera, comparativamente alle altre aziende che competono 
con essa, più gravose condizioni economiche. (Coda, La valutazione della formula imprenditoriale) 
38 Chirieleison, Le strategie sociali nel governo dell’azienda. 
39 Il Bertini osserva che l’economicità va intesa in senso più ampio come “potenziamento dell’azienda in 
termini di dotazione delle risorse, di apporto tecnologico, di aumento della forza competitiva, ed anche, 
ma naturalmente, di soddisfazione delle attese di tutti i partecipanti alla vita dell’azienda”. (Bertini, Scritti 
di politica aziendale). 
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 relazione alle caratteristiche delle proposte progettuali che l’azienda, più o meno 
coscientemente, offre agli interlocutori rilevanti e quindi può essere valutato 
principalmente in relazione ai livelli di soddisfazione per gli attori legati alla 
sorte dell’impresa e, quindi, anche alla capacità che essa ha di attrarre le risorse, 
le collaborazioni ed i consensi che le sono necessari od utili. Tale 
posizionamento non è frutto del caso ma dipende dall’azione di governo che, a 
sua volta, si ispira necessariamente ad un sistema di valori e di idee guida40. Una 
questione centrale al riguardo attiene al modo in cui l’azienda interpreta il suo 
ruolo nel contesto sociale. Tale questione ha a che fare con la ragion d’essere 
dell’azienda come istituto economico-sociale. Si può però fin da ora convenire 
sul fatto che le attese degli interlocutori tendono in modo generalizzato ad 
intensificarsi con il progredire dello sviluppo delle collettività: negli ultimi 
decenni si è generata in effetti una crescente pressione sulle aziende ed anche un 
continuo mutamento della forza relativa delle diverse classi di interlocutori. Il 
progressivo affermarsi di scelte socialmente compatibili – osserva Chirieleison- 
“non si riconnette tanto ad un generico quanto utopistico obbligo –esogenamente 
determinato- in tal senso, quanto alla diffusione di una crescente sensibilità 
sociale nelle collettività e quindi anche nei vari stakeholder dell’impresa”: le 
aspettative sociali tendono infatti a crescere con il progresso socio-economico 
delle collettività, ampliandosi –a volte gradualmente ed altre volte 
repentinamente- da aspetti legati alle rinumerazioni e alla occupazione, ad altre 
problematiche sempre più avanzate e complesse. Con esse cresce anche, di 
norma, la coscienza sociale degli uomini d’azienda41. La problematica sollevata è 
                                                 
40 L’Onida osserva che “la disciplina di cui ci occupiamo studia l’ambiente sociale in cui essa (l’azienda) 
ha vita e non trascura gli effetti sociali dell’attività aziendale… La considerazione degli effetti sociali 
dell’attività aziendale può acquistare diretto risalto per quanto concerne la determinazione dei fini e delle 
condizioni di natura etica cui si suppongono ordinate e subordinate l’attività e la politica economica 
dell’azienda e le relative scelte” ( Onida, Economia d’azienda). 
41 Chirieleison, Le strategie sociali nel governo dell’azienda. Scrive il Matacena: “l’assunzione del 
problema sociale, nel tempo, attraversa… diversi momenti all’interno dell’organizzazione aziendale: da 
una accettazione nella filosofia dell’operare dell’impresa con una più ampia coscienza sociale fino 
all’accattazione da parte dell’intero sistema delle imprese, questo per effetto del crescere delle relazioni 
del gruppo sociale in cui si è sviluppato il problema stesso” (Matacena, Impresa e ambiente: il bilancio 
sociale, Clueb, Bologna, 1984). Il Terzani osserva che la responsabilità sociale “ è il logico effetto del 
progressivo sviluppo industriale che , in maniera diversa, ha interessato i paesi occidentali, apportando 
modifiche non indifferenti all’ambiente nel quale le aziende operano” (Terzani, Introduzione al bilancio 
d’esercizio). 
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 molto delicata e complessa e, nella prospettiva dell’analisi strategica, fa perno sul 
tema del bisogno di consenso. 
 
 
1.5 Centralità del consenso e rilevanza dei comportamenti socialmente 
responsabili  
 
L’obiettivo dell’impresa è conquistare e mantenere un “consenso reale” che sia 
almeno corrispondente al “consenso necessario” per implementare lo sviluppo 
strategico deliberato. Non deve pertanto meravigliare che l’attuazione della 
strategia possa imporre, e normalmente imponga ad alcuni interlocutori, sacrifici 
ed impegno42. 
Ciò conduce a sostenere che l’azienda deve governare il consenso e quindi deve: 
 
1. capire le attese degli interlocutori – ed in particolare di quelli che 
maggiormente possono influire direttamente o indirettamente sui suoi 
andamenti gestionali (interlocutori rilevanti) - ; 
2. offrire ad essi consapevoli proposte progettuali; 
3. garantire la coerenza complessiva delle proposte progettuali rivolte alle 
diverse classi di interlocutori e, infine, 
4. comunicare adeguatamente il significato delle sue proposte ed il senso 
complessivo delle stesse. 
 
In molti casi si assiste invece a situazioni nelle quali le aziende dimostrano di 
aver sottovalutato una o più categorie di interlocutori (lavoratori, azionisti di 
minoranza, comunità residenti nelle aree circostanti la fabbrica e così via) e ciò 
spesso avviene perché il clima sociale consente di attribuire limitato rilievo, ad 
una o più istanze43. E’ evidente però che “quando il clima muta nel senso di 
                                                 
42 Coda, Valutazioni economiche e morali nella conduzione dell’impresa, Etica ed economia, Il Sole 24 
ore, Milano, 1988. 
43 Zadek individua quattro fasi evolutive delle istanze sociali (“Societal learning”): una latente, una 
emergente, il consolidamento e l’istituzionalizzazione. Nella prima non ci sono significative prove di 
carattere scientifico ne altre evidenze della rilevanza del problema, nella seconda c’è consapevolezza 
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 diventare più esigente si innescano fenomeni di conflittualità destinati ad avere 
conseguenze esiziali per l’economicità della gestione”44. In altri casi, invece, le 
aziende non riescono a valorizzare le loro proposte progettuali poiché non 
gestiscono adeguatamente la comunicazione con gli interlocutori. 
Un fondamentale momento dell’analisi strategica del posizionamento 
dell’azienda nel sistema sociale riguarda, l’individuazione e l’analisi delle classi 
e dei gruppi di interlocutori rilevanti – (mappatura degli stakeholder) – e delle 
istanze ad essi riconducibili. E’ infatti di fondamentale importanza analizzare  la 
pressione esercitata sull’azienda dagli attori sociali, oltrechè le 
opportunità/minacce che dal sistema di relazioni possano emergere. Si può 
notare che alcuni interlocutori rilevanti sono noti in partenza (fornitori, 
dipendenti, banche ecc.) - per esempio in quanto intrattengono relazioni 
contrattuali con l’azienda – altri invece devono essere identificati valutando il 
loro potere verso l’azienda o i rapporti che intrattengono nel sistema delle 
relazioni dell’azienda. L’analisi deve orientarsi ad interpretare la forza relativa 
degli interlocutori e le istanze da essi attualmente o potenzialmente esprimibili 
rispetto all’azienda. Tale interpretazione deve, ovviamente, guardare agli 
interlocutori ed alle istanze anche, e soprattutto, in chiave prospettica: è evidente, 
infatti, che le forze che convergono sull’azienda si evolvono. 
L’azienda pertanto, oltre ad individuare le classi ed i gruppi di interlocutori 
rilevanti, dovrà valutare le richieste che questi ultimi avanzano, la motivazione 
che li spinge e, in termini più specifici, la forza relativa degli stessi e 
conseguentemente l’impatto potenzialmente producibile dalla loro azione. Essa 
agirà tenendo conto che non tutti gli interlocutori esprimono la stessa influenza. 
A tal riguardo la Chirieleison sottolinea che l’azienda terrà conto di almeno tre 
fattori fondamentali: la legittimità delle richieste; l’urgenza delle richieste; il 
potere degli interlocutori di influenzare le scelte e/o i risultati dell’azienda. Per 
                                                                                                                                               
dell’esistenza del problema e si sperimentano approcci per affrontarlo, nella terza cominciano ad 
affermarsi pratiche e iniziative su base volontaria per affrontare il problema e nell’ultima le prassi atte ad 
affrontare il problema sono parte “normale” di un modello di business di eccellenza, Zadek,  The Path to 
Corporate Responsibility, Harvard Business Review, December 2004. 
44 CODA, La valutazione della formula imprenditoriale.  
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 quanto riguarda le opportunità è utile evidenziare che le iniziative che assumono 
una valenza sociale sono spesso foriere di benefici economico-competitivi, e non 
determinano quindi in molti casi solo costi aggiuntivi o addirittura minacce. Al 
riguardo è possibile individuare tre principali fattispecie: la prima si manifesta 
con un impatto sulla domanda del sistema di prodotto dell’azienda (la percezione 
dei comportamenti socialmente responsabili come “valore” potrebbe ad esempio 
rendere disponibili i clienti a pagare un premium price o potrebbe aumentare la 
fedeltà); la seconda si esprime impattando sui costi dell’impresa (es. innovazioni 
organizzative che, elevando la soddisfazione del lavoro, contribuiscono ad 
aumentare la produttività)45; la terza attiene alla cosiddetta corporate image 
rispetto alla comunità locale ed a soggetti istituzionali (es. l’impegno negli 
investimenti per evitare l’inquinamento può agevolare la propensione delle 
autorità pubbliche ad autorizzare investimenti addizionali nell’area). L’Autrice, 
ribadendo lo schema di Frooman, presenta la seguente matrice di analisi delle 
diverse strategie di influenza46.  
 
Condizioni di influenza azienda-stakeholder 
Grado di dipendenza 
dello stakeholder dall’azienda 
 
BASSO 
 
ALTO 
 
 
 
La matrice sopra presentata può essere di ausilio nelle analisi del posizionamento 
dell’azienda. Per gli interlocutori rilevanti considerati nella matrice potrà essere 
evidenziato il posizionamento istantaneo e la direzione verso la quale si muovono 
                                                 
45 L’importanza dei comportamenti socialmente responsabili diviene tanto maggiore “quanto più 
l’ottenimento del consenso passa progressivamente da sistemi basati su un controllo sanzionatorio della 
parte più forte su quella più debole, a sistemi basati sulla capacità di ascolto e dialogo, più partecipativi e 
meno gerarchici, fondati sul coinvolgimento e sull’assunzione di responsabilità reciproche” (Chirieleison, 
Le strategie sociali nel governo dell’azienda). 
46 Chirieleison, Le strategie sociali nel governo dell’azienda. 
BASSO 
 Bassa interdipendenza Potere dell’azienda 
Grado di 
dipendenza 
dell’azienda 
dallo 
stakeholder 
ALTO Potere dello stakeholder 
Elevata 
interdipendenza 
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 nel tempo. Per esempio agli inizi degli anni ’80 era facile ipotizzare che le 
istanze degli ambientalisti, seppur al tempo non particolarmente forti, avrebbero 
accresciuto il loro peso determinando in molti casi uno spostamento verso il 
basso nella matrice (per esempio dal quadrante 1- bassa interdipendenza- al 
quadrante 3-potere dello stakeholder). 
Le proposte progettuali che l’azienda offre agli interlocutori sono tecnicamente 
diverse tra loro (si pensi a quelle rivolte ai lavoratori, alle comunità locali, alle 
istituzioni e così via) ma sono un sistema; e pertanto devono infatti ispirarsi ad 
una logica unitaria, a valori non contraddittori. 
Alcuni esempi emblematici – e particolarmente gravi o addirittura plateali – di 
asistematicità delle proposte progettuali rivolte ai diversi interlocutori e, 
conseguentemente, di contraddittorietà tra i valori che sifatte proposte evocano, 
si sono palesati negli ultimi anni presso alcune multinazionali con sede nel 
mondo occidentale. A fronte di politiche di marketing volte ad enfatizzare 
principi fondamentali come l’uguaglianza ed il rispetto dei diritti umani e di 
significativi investimenti ed elargizioni orientati al rispetto di tali principi, è 
emerso talvolta un inadeguato monitoraggio delle produzioni dislocate presso le 
aziende subfornitrici delocalizzate. Si sono resi palesi, così, casi anche molto 
gravi di iniquità rimunerativa, di sfruttamento del lavoro, di inquinamento e così 
via. Siamo consapevoli che in molti casi tali violazioni non sono state 
direttamente controllate da esse. E’ evidente, però, che le aziende moderne, e 
tanto più le grandi corporation che comunicano con determinazione attraverso le 
loro politiche di marketing ed i loro canali istituzionali (bilanci aziendali e 
sociali, siti internet aziendali, presentazioni presso analisti finanziari ecc) i propri 
valori sociali non possono esimersi dall’attuazione di efficaci procedure di 
monitoraggio delle attività svolte dalle aziende operanti nell’ambito della loro 
rete del valore. L’evidente contraddittorietà tra politiche di comunicazione e di 
produzione portate avanti in occidente e la natura delle proposte progettuali 
rivolte, anche se in modo indiretto, ad alcuni deboli interlocutori delle aree meno 
sviluppate del mondo ci fa supporre che la strategia sociale dell’azienda, 
osservata nell’aspetto politico e in quello attuativo, non sia ispirata realmente ad 
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 un solido, sano ed unitario sistema di valori guida oppure che il sistema dei 
controlli sia inadeguato rispetto all’alto valore sociale che una grande azienda 
multinazionale deve oggi esprimere47. 
Ciascuno dei valori cardine dell’azienda incorpora in sé le ragioni dell’etica e, 
nel contempo, le ragioni dell’economia e proprio per questo è capace di 
aggregazione positiva e di indurre idee e azioni potenzialmente costruttive 
(Minati 2001). Ma, come è evidente, tali valori costituiscono un sistema di valori 
imprenditoriali e proprio per questo non possono viversi se non componendosi ad 
unità all’interno di un disegno di sviluppo dell’impresa che: 
 
- si esplichi in una crescita di ampio e lungo respiro; una crescita, dunque, 
non solo dimensionale, ma anche qualitativa, tale da pervadere ogni 
componente e aspetto della vita aziendale; 
- crei valore a tutto campo: per il cliente, per gli azionisti, per i 
collaboratori, per la società; 
- coniughi efficienza ed equità, facendo della crescita della produttività la 
fonte primaria generatrice di risorse per lo sviluppo e dell’equità percepita 
del disegno di sviluppo la fonte primaria di consenso, energia, spinta 
motivazionale a collaborare alla sua realizzazione. 
 
Lo sviluppo così inteso diventa dunque il valore imprenditoriale centrale, che 
cementa gli altri valori, indica la direzione in cui devono convergere gli sforzi di 
tutti e tutti motiva ad operare nella direzione indicata; il bene comune (o interesse 
generale) da perseguire, il fine dell’impresa che, in ultima analisi, è l’impresa 
stessa con le sue potenzialità positive da realizzare (Giannessi 1969). I valori 
imprenditoriali di cui si è detto – il valore-cliente, il rispetto e valorizzazione 
                                                 
47 La strategia sociale dell’azienda deve orientarsi ad incorporare le questioni sociali nel governo 
dell’azienda producendo un impatto su tutte le politiche aziendali e sull’intero sistema di relazione 
dell’azienda con l’ambiente (competitivo, sociale, finanziario ecc). Il Di Toro afferma che l’azienda deve 
assumere un sistema di valori che “faccia da punto di riferimento per le decisioni e per i comportamenti 
d’impresa che, attraverso opportuni schemi di riflessione sulla gestione, svolga la funzione di offrire dei 
criteri guida per la condotta degli organi aziendali, in particolar modo per le scelte che essi compiono di 
fronte agli attuali o potenziali conflitti insorgenti con la collettività” (Di Toro, L’etica nella gestione 
d’impresa). 
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 delle risorse tutte, il profitto, lo sviluppo – sono vivi ed operanti nella misura in 
cui pervadono tutto il sistema dell’impresa e, proprio per la tensione creativa che 
da essi sprigiona, ne determinano la dinamica. Tali valori devono anzitutto fare 
parte dei convincimenti profondi, radicati, del vertice aziendale. Questa è la 
conditio sine qua non perché essi entrino nei processi di formazione della 
strategia che il vertice medesimo si impegna a realizzare e dunque nel gap (o 
divario strategico) tra strategia intenzionale e strategia realizzata, a partire dal 
quale si dispiega l’azione manageriale volta a colmarlo (Coda-Mollona 2000). 
 
 
Contesto comportamentale e qualità del management 
Le azioni che il management deliberatamente pone in essere per colmare il gap 
(tra strategia intenzionale e realizzata), quali che esse siano, plasmano il contesto 
strategico-organizzativo, ossia l’ambiente comportamentale in cui i collaboratori 
operano e la qualità di questo contesto diventa lo specchio della qualità del 
management. Se questo è di buona qualità, favorirà comportamenti orientati nel 
contempo a soddisfare il cliente, rispettare e valorizzare le risorse di ogni tipo, 
produrre un consistente flusso di profitti, realizzare uno sviluppo armonico e 
lungimirante dell’impresa.  
Ma, domandiamoci, com’è possibile trovare la via per armonizzare obiettivi e 
interessi tanto diversi? E quali caratteristiche deve avere l’ambiente 
comportamentale per favorire comportamenti sifatti? 
Al primo interrogativo si può rispondere che sono le innovazioni a rendere sintesi 
imprenditoriali che siano nel contempo redditizie (per l’impresa), competitive (e 
quindi altamente soddisfacenti per il cliente) e coesive (nei riguardi di ogni altro 
interlocutore della cui collaborazione l’impresa ha bisogno) e che quindi è di 
cruciale importanza che l’impresa sia efficace ed efficiente nel generare le 
innovazioni necessarie per rinnovarsi e crescere, mantenendosi così redditizia, 
competitiva e coesiva. Tali sono le innovazioni operative e le innovazioni 
strategiche. Le prime sono manifestazioni del progredire sul terreno 
dell’efficienza operativa, ossia della riduzione dei costi, del miglioramento 
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 qualitativo dei prodotti, della puntualità e velocità delle consegne, della qualità 
dei servizi offerti e così via, progressi tutti che si traducono in una crescita della 
produttività dei costi. Le seconde sono espressione di una lungimiranza 
strategica, ossia della capacità di guardare ampio e lontano e di operare valide 
scelte di sviluppo (di nuovi prodotti, nuovi mercati, nuovi canali, nuove aree di 
business). Il secondo interrogativo chiama in causa le innovazioni negli assetti e 
nei sistemi manageriali che impattano sul contesto comportamentale vuoi 
installandovi la disciplina – dell’efficienza, della correttezza amministrativa e 
gestionale, della trasparenza informativa, dell’osservanza dei principi e regole di 
comportamento stabiliti per legge o frutto di autoregolamentazione48, della 
collaborazione costruttiva a tutti i livelli e così via – vuoi liberandovi le capacità 
di iniziativa e di apprendimento col fare. Un contesto comportamentale sifatto, 
disciplinato e imprenditoriale nello stesso tempo, tale da favorire sia l’efficiente 
svolgimento dei processi di gestione corrente, sia le innovazioni strategiche e 
operative occorrenti per operare su mercati altamente concorrenziali e soggetti a 
normative severe, è ciò di cui le imprese hanno bisogno. Esso può realizzarsi solo 
rinunciando ad una disciplina di tipo burocratico, oppressivo, che consideri le 
persone alla stregua di ingranaggi di una macchina organizzativa, fatta di 
controlli pesanti e onerosi, evidentemente incompatibile con l’esigenza di 
liberare le capacità di iniziativa personale. Richiede bensì una scelta di campo 
per modelli organizzativi snelli49, con controlli di tipo supportivo, che puntino 
sull’autodisciplina, sui controlli incorporati nella cultura del saper fare e nelle 
prassi operative, sulla responsabilizzazione e valorizzazione delle persone e che 
le incoraggino ad assumere l’iniziativa nell’interesse dell’impresa50, di volta in 
volta identificato sulla scorta dei valori imprenditoriali di cui si è detto e della 
strategia di sviluppo nella cui realizzazione tali valori devono viversi e 
concretizzarsi. 
 
 
                                                 
48 Serini F., Dalla corporate alla control governance. 
49 Costa G., Giannecchini., Risorse umane: Persone relazioni e valori. 
50 Mercurio, Organizzazione Assetto e Relazioni nel sistema di business. 
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 CAPITOLO 2 
 
2 Il sistema di gestione strategica ai fini della Corporate Social 
Responsability 
 
Nel 2001 viene pubblicato il Libro Verde della Commissione Europea che 
definisce la responsabilità sociale d’impresa (CSR) come l’integrazione, su base 
volontaria, da parte delle imprese degli aspetti sociali e ambientali nelle 
operazioni di business e nelle relazioni con gli stakeholder51.  
In accordo con questa definizione l’impresa rappresenta un complesso 
sottosistema sociale in cui si instaurano relazioni di varia natura tra i diversi 
soggetti che con l’impresa s’incontrano e confrontano. I collaboratori, gli 
investitori, i clienti, i consumatori e i fornitori, i partner commerciali, la comunità 
e la società civile, la Pubblica amministrazione e gli organismi di controllo, le 
generazioni future e gli interessi ambientali, la cui relazione con l’impresa è ben 
descritta dal concetto di stakeholder, sono portatori di molteplici e differenziati 
interessi -economici, sociali, ambientali- nei confronti dell’impresa e anch’essa 
nutre verso di loro differenti tipi di aspettative52. La Csr intesa come integrazione 
degli aspetti sociali, economici e ambientali e soprattutto come governo delle 
relazioni con gli stakeholder dell’impresa risulta essere non un elemento 
addizionale ma il “cuore” stesso della gestione strategica di ogni organizzazione. 
Emergono chiaramente quelli che dovrebbero essere considerati  i tratti distintivi 
di un sistema di gestione ai fini della responsabilità sociale dell’impresa: un 
sistema gestionale che considera le relazioni dell’impresa con tutti i suoi 
stakeholder in un’ottica di bilanciamento equo delle loro aspettative legittime; 
                                                 
51 Libro Verde della Commissione Europea, 2001. 
52 In proposito Coda afferma: “Un problema fondamentale all’interno dei processi imprenditoriali di 
successo riguarda gli atteggiamenti con cui l’imprenditore (o il management) si pone di fronte alla sua 
azienda, ai clienti, ai collaboratori e a tutti gli altri interlocutori. (...) Gli atteggiamenti – o modi di porsi - 
sono in definitiva dei sentimenti persistenti che si hanno nei riguardi di certe realtà, nei riguardi del 
problema del profitto, della ricchezza, della produzione, di come rapportarsi con clienti e così via 
dicendo. (…) mi pare che vada sempre più diffondendosi un modo di guardare ai propri collaboratori 
come persone che hanno delle potenzialità e che bisogna cercare di valorizzare al massimo nel servire i 
bisogni dei clienti e nel realizzare quella che è la ragion d’essere dell’impresa”. L’orientamento strategico 
dell’impresa, 1988. 
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 finalizzato a minimizzare i rischi etici e massimizzare la fiducia degli stakeholder 
stessi e la reputazione dell’impresa. 
Uno sguardo alla storia e alla natura dei sistemi di gestione creati per finalità 
diverse dalla responsabilità sociale d’impresa permette di prospettare un modello 
di sistema capace di includere i tratti distintivi evidenziati. 
I sistemi di gestione si sono sviluppati nella seconda metà del secolo scorso. Fra 
questi, i primi nati si ponevano come obiettivo la conformità del prodotto 
attraverso modelli organizzativi rispondenti a particolari requisiti; tali sistemi in 
seguito mutarono il proprio obiettivo preoccupandosi della soddisfazione del 
cliente53. Si tratta della famiglia delle Iso 900054, un corpo di norme finalizzate 
ad aiutare qualsiasi organizzazione a progettare , realizzare e mantenere sistemi 
di gestione per la qualità. Nel corso del tempo l’evoluzione dei sistemi gestionali 
ha portato a considerare norme orientate non esclusivamente alla qualità del 
prodotto/servizio offerto al cliente, ma alla soddisfazione di altre categorie di 
soggetti. Ad esempio, le norme ISO 1400055 richiedono alle organizzazioni di 
definire la propria politica ambientale, impegnandosi nella prevenzione 
dell’inquinamento e nella generale tutela dell’ambiente per la vita della 
generazioni presenti e future. La norma Ohsas 1800056 invece si preoccupa di 
gestire in un’ottica di prevenzione e miglioramento continuo le problematiche 
relative alla salute e sicurezza dei lavoratori e degli impianti di un’azienda, con 
modalità che garantiscono la conformità a leggi e la corretta gestione dei rischi. 
                                                 
53 Evoluzione del concetto di qualità: nell’epoca pre-industriale la qualità era strettamente legata 
all’abilità del singolo individuo; l’acquirente, in genere l’utilizzatore, era in grado di valutare il prodotto e 
le sue caratteristiche. Con la Rivoluzione Industriale la qualità dipende da più soggetti dato che il 
processo produttivo viene scomposto in molte fasi. La qualità si svincola poi dal concetto di Qualità 
accertata attraverso il collaudo finale, si passa al campionamento statistico e si parla di Controllo della 
Qualità. Il concetto di qualità si arricchisce poi di quello di Garanzia (Quality Assurance), una 
metodologia che mediante azioni pianificate e sistematiche è atta a fornire un adeguato grado di 
confidenza che una struttura, un sistema o una sua parte diano le prestazioni richieste nelle condizioni 
operative per essi previste. Nei primi anni ’50 nasce il concetto di Total Qualità Control  (TQC)(A.V. 
Feigenbaum),coincidente con Company Wide Quality Control (CWQC), Con cui si ha il 
coinvolgimento di tutta la struttura aziendale. Infine si può parlare di Total Quality management 
(TQM), con la ISO 9000 e un controllo di qualità esteso al sistema globale 
54Norme tecniche internazionali di riferimento: ISO 9000 (2000), Sistemi di gestione per la qualità: 
fondamenti e terminologia, Iso 9004 (2000), Sistemi di gestione per la qualità: linee guida per il 
miglioramento continuo delle prestazioni, ISO 9001 (2000), Sistemi di gestione per la qualità: requisiti. 
55 ISO 14000, Emas Enviromental Management System. 
56 OHSAS 18000, Health and SAfety Management System. 
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 Tutte queste normative prevedono che l’organizzazione sviluppi, attui, riveda e 
mantenga la politica elaborata attraverso alcune attività: la pianificazione per 
identificare e valutare i rischi e definire gli obiettivi e i programmi del proprio 
sistema di gestione, identificando e rendendo disponibili le risorse e i supporti 
necessari; il monitoraggio e la  valutazione delle prestazioni dell’organizzazione 
nel rispetto delle leggi e dei regolamenti in materia per definire le azioni 
preventive e correttive necessarie al miglioramento continuo del sistema di 
gestione; la revisione del sistema per verificare la corrispondenza del sistema di 
gestione alle esigenze dell’organizzazione, oltre che l’adeguatezza, l’efficacia e il 
miglioramento. Nel 1997 viene pubblicato lo standard SA 8000, il primo 
standard ufficiale indirizzato ad aiutare le organizzazioni a realizzare e mantenere 
sistemi di gestione per la CSR. La norma riguarda la sfera delle responsabilità 
dell’impresa verso un particolare stakeholder: il lavoratore. L’organizzazione 
deve dimostrare che sono state messe in atto politiche e procedure per gestire le 
attività relative ai rapporti e alle condizioni di lavoro con particolare riferimento 
a dei requisiti che riguardano aree quali: lavoro infantile, lavoro obbligato, salute 
e sicurezza, libertà di associazione e diritto alla contrattazione collettiva, 
discriminazione, orario di lavoro, retribuzione57. Un sistema di gestione ai fini 
della responsabilità etico-sociale delle organizzazioni invece presuppone 
l’evoluzione dei sistemi di gestione da un’ottica mono-stakeholder a un 
approccio in cui si tenga conto della soddisfazione delle aspettative di ogni 
stakeholder dell’impresa. Accanto a ciò bisogna, tuttavia, riconoscere che 
l’insieme delle certificazioni può offrire una prospettiva utile da cui guardare a 
un sistema di gestione ai fini della responsabilità sociale in un approccio che 
considera una visione d’insieme dei diversi sistemi di gestione (Qualità, 
Ambiente, Sicurezza, ecc.) con la sovrapposizione del bilanciamento degli 
interessi e delle aspettative degli stakeholder.  Tale approccio mostra in che senso 
un sistema di gestione della CSR dovrebbe tener conto del fatto che gestire una 
realtà aziendale in base a principi di responsabilità sociale significa andare 
sistematicamente, e per ogni categoria di stakeholder, oltre i requisiti minimi di 
                                                 
57SA 8000, Social Accountability. 
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 legge e trattare ogni ambito di relazione tra impresa e stakeholder prestando, 
nella ricerca di un equo bilanciamento delle aspettative di ciascun portatore di 
interesse, particolare attenzione alle aree a rischio etico. 
 
 
2.1 Gli strumenti della CSR 
 
E’ possibile concepire un modello di gestione che possa effettivamente 
consentire alle organizzazioni un miglioramento delle loro performance etico-
sociali58. 
Il modello fa riferimento all’idea del contratto sociale tra l’impresa e i suoi 
stakeholder; esso prevede l’utilizzo da parte delle organizzazioni dei sei 
strumenti di CSR, i quali trovano una loro giustificazione all’interno del 
meccanismo della reputazione e sono finalizzati ad accrescere la fiducia degli 
stakeholder verso l’organizzazione.    
Gli strumenti che danno attuazione al modello sono: 
 
1. la Visione etica che identifica un criterio etico di bilanciamento tra i 
molteplici diritti e le molteplici aspettative dei vari stakeholder 
componendo in un quadro unitario di tipo strategico la missione e i valori 
dell’organizzazione; 
2. il Codice etico che enuncia l’insieme dei diritti, dei doveri e delle 
responsabilità dell’organizzazione nei confronti di tutti i suoi stakeholder 
e contiene principi e norme di comportamento che arricchiscono i processi 
decisionali e orientano i comportamenti; 
3. la Formazione etica costituita dall’insieme delle attività che sviluppano e 
adeguano nel tempo la capacità di riconoscere, analizzare e risolverei 
dilemmi etici a livello organizzativo e attraverso la quale è possibile 
comunicare e creare condivisione attorno ai valori e ai principi del Codice 
etico, oltre che favorire l’introduzione dei diversi strumenti di 
responsabilità etico-sociale; 
                                                 
58 Sacconi L., Guida critica alla responsabilità sociale e al governo d’impresa. 
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 4. i Sistemi Organizzativi di Attuazione e Controllo che rappresentano 
l’infrastruttura per il sostegno, il miglioramento e il controllo della 
performance etica, attraverso l’allineamento delle strategie, delle politiche 
e degli obiettivi aziendali con i valori e i principi etici condivisi; 
5. la Rendicontazione etico-sociale che prevede la predisposizione di un 
sistema di misurazione e di raccolta sistematica, organizzazione e 
comunicazione dei dati relativi all’impatto delle attività 
dell’organizzazione sul benessere dei vari stakeholder, che comporta la 
valutazione della coerenza tra risultati conseguiti e gli obiettivi derivanti 
dalla missione, dai valori e dal Codice etico; e che presuppone il 
rilevamento, tramite il dialogo con gli stakeholder, del grado di 
soddisfazione o insoddisfazione in merito alla corrispondenza fra loro 
aspettative, gli obiettivi e i risultati delle attività dell’organizzazione. 
6. la Verifica esterna svolta da un organismo terzo indipendente per accertare 
la conformità degli strumenti di responsabilità etico-sociale adottati e 
attuati dall’organizzazione. 
 
Nessuno di questi strumenti considerato singolarmente è sufficiente ad attuare un 
sistema di gestione ai fini della CSR. 
La figura 2 illustra un sistema di gestione ai fini della responsabilità etico-sociale 
delle organizzazioni che può essere pensato come una sorta di obiettivo volto ad 
integrare gli strumenti di CSR destinati ad attuarla:  
 
1. la Visione etica e il Codice etico tra le Responsabilità di Direzione; 
2. la Formazione etica nella Gestione risorse; 
3. i Sistemi di attuazione e controllo nella Realizzazione del prodotto; 
4. la Rendicontazione etico-sociale principalmente dei processi di 
Comunicazione con gli stakeholder oltre che alla Misurazione, 
5. la Verifica esterna nella Misurazione, analisi e miglioramento. 
 
 
 - 34 -
 Figura 2 – Il sistema di gestione ai fini della responsabilità etico-sociale delle organizzazioni 
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2.2 I principi ispiratori del sistema e il miglioramento continuo delle 
prestazioni etico-sociali 
 
I principi mostrano la visione di un’organizzazione che attraverso il contratto 
sociale implicito con tutti i suoi stakeholder è delegata a realizzare la propria 
missione sotto l’obbligo fiduciario di realizzarla con efficacia, efficienza ed 
equità (Sacconi, 2005). 
Tra i principi ispiratori, alcuni sono propri delle norme ISO che vengono riletti 
nell’ottica della responsabilità sociale. Ad esempio, il principio di efficacia 
prescrive all’organizzazione di perseguire la propria missione rispettando il 
contratto sociale con tutti i suoi stakeholder, ossia operando in modo che siano 
soddisfatte le loro legittime aspettative59. 
                                                 
59 Sacconi L., Guida critica alla responsabilità sociale e al governo d’impresa, Roma, 2005. 
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 Oppure il principio di efficienza che comporta che l’organizzazione operi 
affinché tutti gli stakeholder che contribuiscono alla realizzazione della missione 
siano incentivati a investire risorse (manageriali, finanziarie, lavorative, 
intellettive) in modo da ottenere il massimo saldo positivo tra costi e benefici e 
non vi siano spechi per l’organizzazione60. Altri principi invece non risultano 
presenti in altre normative ma afferiscono propriamente al campo della CSR. Tra 
questi, ad esempio, il principio di equità per il quale l’organizzazione è chiamata 
a garantire a ciascuno dei suoi stakeholder di ottenere una quota di benefici 
liberamente e razionalmente accettabile perché proporzionale ai contributi da 
loro apportati alla realizzazione della missione o alle loro legittime aspettative e 
si impegna a proteggerli dall’opportunismo e a premiare la cooperazione. Sulla 
base dei principi della gestione eticamente  e socialmente responsabile il sistema 
di gestione dà attuazione al modello di gestione strategica e alle sue fasi 
definendo, per tutto il sistema aziendale, la attività e le responsabilità connesse 
(Sacconi, 2005). La direzione ha responsabilità per lo sviluppo e il mantenimento 
del sistema per quanto riguarda l’adozione del modello di gestione strategica e 
dei suoi strumenti, in particolare deve garantire la coerenza tra gli obiettivi, la 
Visione etica e il Codice etico; essa deve condurre l’organizzazione dando il 
buon esempio nel mantenimento degli impegni verso gli stakeholder e 
nell’attenzione al bilanciamento equo delle loro aspettative; deve inoltre, 
ispirandosi ai principi, esercitare con equità la propria autorità. La direzione deve 
inoltre assicurare che siano individuate e rese disponibili le risorse funzionali alla 
missione e agli obiettivi in modo compatibile con la Visione etica e il Codice 
etico, tenendo conto delle relazioni con tutti gli apportatori di tali risorse. In altri 
termini, la gestione delle risorse, in un’ottica di responsabilità sociale, non 
riguarda solo l’acquisizione delle risorse in modo efficace ed efficiente, ma 
anche l’equità e il reciproco vantaggio della relazione con chi contribuisce a 
metterle a disposizione e le modalità di applicazione dei contenuti del Codice 
etico relativi a ciascuna di esse. 
                                                 
60 Sacconi L., Guida critica alla responsabilità sociale e al governo d’impresa. 
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 In questa prospettiva, risorsa  fondamentale risulta il “capitale sociale” che 
evidenzia e ribadisce l’importanza per l’impresa della risorsa consenso; ossia 
dell’acquisire la fiducia e gestire in modo equo le relazioni con le Comunità 
locali e nazionali, lo Stato e le Istituzioni pubbliche. 
L’organizzazione poi nella fase della realizzazione del prodotto deve definire i 
requisiti relativi al prodotto sulla base degli obiettivi etici fissati; recependo le 
indicazioni del Codice etico relative a tutte le fasi del processo produttivo 
aziendale (marketing, acquisizione ordini, progettazione, approvvigionamento, 
produzione, post vendita, fine vita del prodotto) deve considerare aspetti quali la 
sicurezza del prodotto, la capacità di soddisfare i bisogni dei clienti/consumatori, 
gli effetti esterni della realizzazione del prodotto in modo tale che i 
comportamenti responsabili abbiano influenza diretta sull’output aziendale, 
soddisfacendo i vincoli posti dallo Stato e dalla Comunità. 
La soddisfazione dello stakeholder cliente/consumatore non si basa così solo su 
aspetti materiali quali, ad esempio, la qualità del prodotto/servizio offerto, ma 
include le preferenze morali e gli effetti esterni prodotti dalle attività 
dell’organizzazione che hanno ricadute su i suoi molteplici stakeholder. 
Come in ogni sistema di gestione vi è poi la fase della misurazione, analisi e 
miglioramento; il sistema di gestione ai fini della responsabilità etico-sociale 
prevede che l’organizzazione raccolga in maniera sistematica e comunichi i dati 
relativi all’impatto delle sue attività sul benessere dei vari stakeholder, la 
rendicontazione sociale, oltre che la raccolta delle documentazioni e delle 
evidenze che possono permettere ad un soggetto esterno indipendente di 
verificare l’attuazione effettiva del sistema di gestione. 
L’organizzazione non viene vista così solo in un’ottica di miglioramento 
dell’efficacia e dell’efficienza delle sue performance, ma , e specialmente, in 
un’ottica di consolidamento positivo delle relazioni con tutti gli stakeholder, 
ovvero di miglioramento del suo sistema di governance e della sua reputazione. 
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 2.3 Generare valore con la responsabilità sociale 
 
L’Unione europea ha definito il concetto di corporate social responsability (Csr), 
ovvero la responsabilità sociale dell’impresa, come “l’ambito nel quale le 
aziende integrano aspetti sociali e ambientali ai loro processi di business e alle 
interazioni con i propri stakeholder (portatori di interesse)”. Per gli uomini di 
marketing la Csr è un nuovo valore da comunicare, un nuovo posizionamento del 
brand e dei prodotti61. Per chi si occupa delle risorse umane è uno strumento per 
attirare e trattenere i migliori talenti e uno stimolo a sviluppare know how di 
valore. Per gli uomini di finanza è un mezzo per attirare investitori, qualificare 
l’azienda e ampliare gli orizzonti economici (Bagliani M., 2002).  Per i numeri 
uno delle imprese la Csr è una nuova logica e nuovi strumenti di governance 
strategica, capaci di generare efficienza operativa, innovazione, riduzione dei 
rischi e performance finanziarie62. La Csr è, quindi, una materia complessa che le 
aziende iniziano a interpretare come un’opportunità strategica con diverse 
direttrici63. 
I clienti: gli stakeholder privilegiati. I “portatori di interesse” ai quali deve 
rispondere un’azienda sono numerosi e definiti nella letteratura nonché dai 
diversi standard di rendicontazione in modo diverso. I principali sono: i clienti, i 
dipendento, gli azionisti, i fornitori e partner, le generazioni future, le istituzioni 
e le organizzazioni non governative. Alcuni degli stakeholder deboli chiedono da 
sempre un miglioramento del ruolo sociale delle aziende, ma hanno iniziato a 
chiedere un aumento della qualità sociale e, contemporaneamente, riconoscere 
sempre un ruolo sociale strategico alle aziende.  
 
 
 
 
 
                                                 
61 Bagliani M., Mark up, Dicembre 2002. 
62 Mark up, 2002. 
63 Mark up, dicembre 2002. 
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 Mappa dei principali elementi della responsabilità sociale 
 
Governance Assi di utilizzo Strumenti di comunicazione Target 
Codici etici, 
metodologia per il 
bilancio di 
sostenibilità e 
progetto etico, 
approvati dal Cda 
Sostenibilità 
dell’impatto sociale 
e ambientale 
dell’azienda 
Comunicazione 
interna ed esterna Mercati e clienti 
Comitato di 
pilotaggio 
Piano operativo 
Ruolo d’impegno in 
attività sociali 
Cause related 
marketing Partner, fornitori 
Eventuali società e 
brand dedicati per 
prodotti/filiere 
sostenibili 
Nuovi prodotti, 
Nuovi 
posizionamenti 
Bilancio di 
sostenibilità 
Codici etici 
Dipendenti, 
mercati delle 
competenze 
pregiate 
Eventuali advisor Nuovi mercati Certificazioni 
Azionisti, banche, 
istituzioni 
pubbliche 
Tabella 1, Mark up, Dicembre 2002 
 
 
Un approccio sistematico richiede un impegno da parte dei vertici aziendali che 
devono definire le linee guida di avvio e gli strumenti di direzione. Questo può 
portare a delineare codici etici (carta dei servizi per i clienti, carta ambientale, 
carta dei valori a principi etici) che potranno successivamente far parte di un 
eventuale bilancio di sostenibilità. 
Nei codici dovranno essere definiti in linea di massima i contenuti e le azioni di 
Csr da intraprendere. In tal modo non diventano solo carte generiche di valori 
universali e buoni propositi, ma strumenti strategici, coerenti al piano industriale 
e commerciale. La carta dei servizi per i clienti è, per esempio, una dichiarazione 
di posizionamento, una promessa di valore per i clienti, un contenuto da 
comunicare, un orientamento di medio periodo per tutto il management. Un 
approccio serio non può prescindere da un bilancio di sostenibilità e quindi è 
opportuno introdurlo da subito, in forma anche semplificata e parziale (Bagliani, 
2002). Il Bds è, innanzi tutto, uno strumento interno di gestione. Il governo del 
progetto complessivo richiede un Comitato di pilotaggio di alto livello che 
manterrà vivo l’impegno e coordinerà le diverse aree aziendali coinvolte. In 
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 alcuni casi potrà anche essere necessario creare delle società o dei brand separati 
per sviluppare linee di prodotti maggiormente garantiti sotto il profilo etico e 
d’impegno sociale. L’approccio permette di arrivare più velocemente a sfruttare 
la Csr sui mercati, fermo restando che, per essere credibili, deve essere stato 
almeno avviato un progetto complessivo a livello di gruppo (Bagliani, 2002). Per 
finire l’elenco degli elementi per la governance, non vanno dimenticati gli 
advisor esterni qualora si volesse far certificare l’impegno nella Csr, ovvero 
certificare il bilancio di sostenibilità, o aderire a un progetto di labelling etico o 
certificare l’impegno verso alcuni stakeholder (l’ambiente con norma Emas64 e 
Iso, i lavoratori diretti e indiretti con Sa 8000)65. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
64 Il sistema Emas, istituito con regolamento Cee 1836/93, è uno strumento di politica ambientale e 
industriale a carattere volontario volto a promuovere costanti miglioramenti dell’efficienza ambientale 
delle attività industriali. Certifica le performance ambientali, gestisce un sistema di labelling, definito 
Ecolabel, sviluppa tutti gli elementi in tema di sostenibilità ambientale. 
65 Bagliani M., Mark up, Dicembre 2002. 
 - 40 -
 Percezione dell’effetto 
del marketing sociale sull’immagine dell’impresa 
  
 
 
MOLTO POSITIVO : 
E’ un elemento distintivo rispetto alle altre imprese 
POSITIVO : 
Può contribuire ad aumentare la visibilità 
dell’impresa e migliorare la reputazione 
NEUTRO : 
Il giudizio sull’impresa si basa prevalentemente 
sul prezzo e sulla qualità 
NEGATIVO : 
E’ una forma di opportunismo 
INCERTO
NON INDICA
36% 
37% 
73%
13% 
6%
3% 
5% 
Fonte: Ipsos – Explorer, 2002 
 
 
Quali sono gli assi di utilizzo della Csr? 
Gli ambiti nei quali si può sviluppare la Csr sono stati classificati in quattro 
gruppi:  
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 L’impatto sociale dei processi di business principali. Il primo è l’impatto sociale 
dei processi di business dell’azienda sui più diretti stakeholder. Progettare un 
percorso per raggiungere un livello d’impatto sociale e ambientale sostenibile e 
coerente alle carte dei valori base è un fattore igienico per le aziende che 
vogliono puntare sulla Csr (Bagliani, 2005). 
Ruolo dell’impegno in attività sociali. Si possono sostenere cause sociali anche 
non direttamente coinvolte nei propri processi di business, coerenti però al 
progetto complessivo di valorizzazione della Csr  e scelte attentamente (Bagliani, 
2005). 
Nuovi prodotti, nuovi posizionamenti. Cosa succede se la causa sociale da 
comunicare e’ il processo dell’azienda o l’impresa stessa? E’ questo il caso di 
aziende che hanno sviluppato nuovi prodotti, oppure hanno talmente maturato la 
Csr da poter posizionare il brand o l’intero sistema di offerta su questi valori. 
Possiamo citare a questo punto il prodotto solidale che non ha caratteristiche di 
per se etiche, ma devolve una quota del fatturato a una causa sociale. L’azienda 
può giocare la carta della Csr direttamente su alcuni prodotti, stimolandone 
l’acquisto, senza però avere intrapreso un percorso di responsabilizzazione sui 
processi di business che riguardano il bene (Bagliani, 2005). 
Nuovi mercati. Le aziende più attente al proprio ruolo sociale e che sono, al 
tempo stesso alla ricerca di nuovi sbocchi commerciali, possono anche 
individuare nuovi mercati. Generalmente sono segmenti di mercato ritenuti meno 
remunerativi e più rischiosi, ma sono i segmenti più in crescita alla luce delle 
evoluzioni sociali in corso (Bagliani, 2005). 
 
 
2.4 I vantaggi dell’implementazione di un percorso di CSR 
 
Le evoluzioni in atto nella cultura e nel contesto economico-sociale rendono 
l’attività imprenditoriale e manageriale diversa rispetto al passato e più difficile, 
in quanto aumentano contemporaneamente il grado di complessità di tutte le 
decisioni e l’intensità della competizione (Corno F. 1989). La riflessione sul 
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 senso del mutamento e sui suoi effetti porta ad evidenziare alcuni interrogativi 
che toccano i valori più profondi ed esistenziali del comportamento umano, sia 
nei rapporti interni della vita aziendale sia nelle relazioni con l’ambiente esterno 
di riferimento. Il successo, la creazione di nuovi business, la valorizzazione delle 
risorse finanziarie e così via si devono coniugare con una nuova concezione, tesa 
a salvaguardare in ogni caso la vitalità dell’impresa, assicurandone la 
funzionalità economica duratura (Corno, 1989). 
La capacità di vedere la realtà attraverso molti angoli di visuale, l’abilità di 
prevedere i differenti esiti delle azioni, la spinta a ricercare nuove risorse per la 
crescita dell’azienda dipendono dall’affinamento della propria sensibilità verso 
nuove sfere di valori66. 
Possiamo ora considerare i possibili vantaggi che derivano all’impresa sui 
mercati di sbocco a seguito di comportamenti socialmente responsabili. 
Si tratta cioè di valutare se e a quali condizioni l’effettivo comportamento del 
cliente sia influenzato da considerazioni di tipo sociale. Le strategie sociali, 
infatti, determinano un vantaggio competitivo per l’impresa solo se, direttamente 
o indirettamente, i clienti considerano tra i diversi fattori su cui basare le proprie 
scelte di acquisto anche la responsabilità sociale (Chirieleison, 2002). 
Evidentemente tale problema si inquadra nel più generale tema delle attese del 
cliente, il quale ha una serie di aspettative relative al prodotto acquisito; il grado 
con cui queste aspettative vengono soddisfatte in concreto gioca un ruolo 
determinante sulle sue decisioni e sul suo livello di soddisfazione (Chirieleison, 
2002). Per esempio, nell’ambito del business to consumer un’immagine 
aziendale di lealtà e affidabilità può avere un peso significativo nel costruire la 
fiducia del cliente67 e quindi nell’influenzare il comportamento di acquisto 
aumentandone la fedeltà68. Naturalmente ha poco significato ai fini del decision 
                                                 
66 Corno F., Imprenditorialità innovativa: chiave per un successo duraturo, CEDAM, Padova, 1989. 
67 A tale conclusione giunge anche la ricerca empirica di Brown e Dacin (1997) che nelle conclusioni 
affermano: “negative CSR associations can have a detrimental effect on overall product evaluation, 
whereas positive CSR associations can enhance product evaluations”. 
68 La convinzione delle imprese che la responsabilità sociale possa aumentare la fedeltà dei consumatori è 
indirettamente testimoniata anche da una ricerca che evidenzia come più dell’80% delle 500 imprese della 
classifica della rivista Fortune abbiano nel loro sito internet uno specifico spazio riservato alla CSR, Sen, 
Bhattacharya (2001). 
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 making manageriale la generica consapevolezza che i consumatori siano sensibili 
alla responsabilità sociale dell’impresa: ciò che conta è la comprensione dei 
meccanismi attraverso cui, nel concreto, le iniziative socialmente responsabili 
sono in grado di influenzare il comportamento di acquisto. Possiamo allora 
individuare delle strategie che hanno un impatto sulle scelte del consumatore 
(Chirieleison, 2002): le strategie sociali che generano attributi socialmente 
responsabili del prodotto e/o del processo, capaci di creare un vantaggio 
competitivo diretto ed immediato per il consumatore. 
Questa fattispecie riguarda quelle attività sociali i cui effetti vengono incorporati 
all’interno del prodotto e/o processo dell’azienda. 
In tal caso vengono impiegate risorse – che possono essere anche ingenti- al fine 
della creazione di un prodotto con attributi, materiali o immateriali, socialmente 
responsabili (ad esempio la frutta biologica o il packaging riciclabile) oppure di 
un processo che utilizzi fattori socialmente responsabili (ad esempio a basso 
impatto inquinante), coerenti rispetto alle richieste e alle aspettative di uno 
specifico segmento di consumatori, per i quali spesso generano un beneficio 
immediato in termini di qualità, sicurezza, gusto, salute (Chirieleison, 2002). 
In questa prima fattispecie la CSR può essere vista come una forma di 
investimento finalizzata alla differenziazione dei propri prodotti e 
all’acquisizione tramite ciò di vantaggi competitivi sui competitors69. Vale la 
pena di osservare, tuttavia, che se la differenziazione sociale crea un vantaggio di 
qualunque genere per i consumatori, evidentemente essi valorizzano la CSR solo 
in maniera indiretta, dal momento che tendono comunque ad acquistare prodotti 
dei concorrenti, risultando coerenti con le proprie esigenze ed i propri gusti, 
associando magari l’esigenza di attributi socialmente responsabili all’idea di una 
maggiore qualità (Chirieleison, 2002). Le strategie basate sulla differenziazione 
sono disegnate per conquistare consumatori con una particolare  sensibilità verso 
particolari attributi del prodotto. Nell’evidenziare tale attributo piuttosto che altre 
qualità, l’impresa tenta di attirare nuovi consumatori, di aumentare la fedeltà di 
quelli già acquisiti, oppure spera di ottenere un premium price per i propri 
                                                 
69 Chirieleison, Le strategie sociali nel governo dell’azienda. 
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 prodotti capace di coprire i costi aggiuntivi e di costituire al contempo un barriera 
per i potenziali nuovi entranti (Chirieleison, 2002). 
Per poter effettivamente ottenere un vantaggio competitivo l’impresa deve 
analizzare attentamente i bisogni e i comportamenti della clientela, in modo da 
sapere a quali attributi assegni valore e qual è il prezzo che è disponibile a 
pagare. Nella scelta concreta degli attributi sociali su cui basare una strategia di 
differenziazione, l’impresa deve prestare una particolare attenzione a due 
elementi. 
Da un lato, il management si deve focalizzare su un tipo di differenziazione 
sociale difficile da imitare, in modo da scoraggiare i follower e garantire la 
sostenibilità del proprio vantaggio competitivo. 
Dall’altro lato, tale differenziazione deve basarsi per quanto possibile su elementi 
sostanziali più che di immagine (Chirieleison, 2002). 
Se si va infatti diffondendo tra i consumatori un crescente scetticismo verso 
iniziative che, a vario titolo, si etichettano come sociali. Non solo: il consumatore 
sensibile alla responsabilità sociale tende ad essere un consumatore mediamente 
più informato ed attento. Anche il semplice sospetto che alcune delle 
caratteristiche reclamizzate come socialmente responsabili siano ingannevoli può 
essere sufficiente ad annullare gli sforzi compiuti (Chirieleison, 2002). 
Bisogna inoltre tenere presente che l’efficacia di tale strategia dipende non solo 
dalla scelta di opportuni attribti sociali, ma anche dalla capacità dell’impresa di 
renderli noti alla clientela attuale e potenziale. La differenziazione del prodotto, 
infatti, prima ancora che apprezzata, deve essere percepita dal consumatore, il 
quale deve essere informato ed in grado di discernere tra impresa e impresa e/o 
tra prodotto e prodotto, circostanza che non sempre si riscontra nel mercato dei 
beni di consumo70. Naturalmente i modi di comunicare al consumatore una 
differenziazione basata sulla responsabilità sociale possono essere numerosi: da 
una certificazione di qualità, alla creazione di un brand apposito, dai segnali 
derivanti dalle etichette sui prodotti, alla comunicazione istituzionale, dal 
marketing mix alla pubblicità vera e propria (Chirieleison, 2002). L’efficacia 
                                                 
70 Chirieleison, Le strategie sociali nel governo dell’azienda. 
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 della reputazione e della comunicazione dell’azienda risultano elementi 
fondamentali per le scelte di acquisto successive e le strategie sociali 
costituiscono a pieno titolo un elemento di quel circuito virtuoso che ogni 
impresa delinea nell’elaborare la propria strategia competitiva, di cui 
costituiscono a tutti gli effetti una componente (Chirieleison, 2002). 
Con la scelta delle attività sociali l’azienda contribuisce a creare una propria 
specifica identità sociale, ed è ragionevole ritenere che la socialità abbia un 
impatto positivo sul consumatore solo se esiste coerenza tra gli aspetti di tale 
socialità impliciti nel comportamento dell’impresa e quelli che costituiscono il 
suo specifico orientamento etico-valoriale (Chirieleison, 2002). 
  
 
2.5 La sostenibilità in bilancio 
  
I modelli di bilancio di sostenibilità sono prospetti contabili che si ispirano alla 
sostenibilità economica, ambientale e sociale. Il bilancio di sostenibilità non è, 
però, solo uno strumento di misurazione e di rendicontazione degli impatti 
complessivi dell’azienda, ma soprattutto uno strumento di governance 
istituzionale, di gestione e di comunicazione. Le metodologie disponibili si 
possono classificare in tre gruppi71: Stakeholder analysis, metodologia basata 
sulla misurazione degli impatti su ciascun stakeholder, attraverso set di indicatori 
di varia natura; bilancio di esercizio riclassificato, tecnica basata sulla 
ripartizione del valore aggiunto tra i diversi stakeholder; metodi con indicatori di 
performance che permettono la comparazione con altre organizzazioni dello 
stesso settore. Inizialmente in Italia erano utilizzati il bilancio sociale 
riclassificato, proposto nel 1990 dall’Istituto europeo per il bilancio sociale (Ibs), 
e il modello di bilancio sociale cooperativo, proposto da Coop sempre nel 1990. 
Le metodologie oggi più affermate sono quelle promosse da Global reporting 
initiative (Gri), sostenute dall’Unione europea e dall’Organizzazione delle 
nazioni unite, e quelle dell’Institute of social and ethical accontability (AA1000) 
                                                 
71 Hinna L, Come gestire la responsabilità dell’impresa. 
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 in quanto più flessibili e basate sull’analisi degli stakeholder. La scelta del 
metodo più appropriato può essere complessa ma, alla luce del carattere 
volontaristico, è possibile anche adottare standard diversi per i molteplici assi di 
rendicontazione e integrarli in un documento di sintesi (figura). Il bilancio 
sociale si colloca all’interno delle fasi della rendicontazione. 
 
 
 
Idea di creare uno 
stakeholder  reporting 
Approvazione 
del top 
management 
Identificazione di 
stkh chiave, i 
FCS e i valori 
Consultare gli stkh 
riguardo 
performance, valori 
e target di 
miglioramento 
Dialogo con 
gli stkh 
Determinare indicatori
chiave, adattare i 
sistemi di 
management 
dell’informazione Monitorare le 
performance e la 
soddisfazione con i 
valori della  
compagnia 
Obiettivi, 
budget e piano 
d’azione per il 
miglioramento 
Preparare e 
pubblicare il 
resoconto 
Il processo
dello stkh 
relationship 
Fonte: adattato dal The Copenhagen Charter
 
 
Certamente una delle fasi principali, ma non l’unica di tutto il processo di 
orientamento alla Rsi; è la fase a valenza più esterna in quanto funge da vera e 
propria cerniera, comunicando agli stakeholder dell’esistenza degli altri strumenti 
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 di Rsi utilizzati dall’azienda stessa. Tuttavia è anche uno strumento di dialogo, 
oltre che di informazione. Storicamente i primi orientamenti alla Rsi da parte 
delle imprese sono stati testimoniati proprio dalla pubblicazione di bilanci o 
rapporti sociali. Solo successivamente le aziende più attente, nello spirito del 
miglioramento continuo, sulla base dell’esperienza diretta, si sono accorte che 
con il solo bilancio sociale non si realizzava l’orientamento alla Rsi ma serviva 
dell’altro. Così l’enfasi si è spostata sul processo a monte del rapporto sociale e 
sull’integrazione degli altri strumenti per gestire la Rsi. 
Tuttavia, molte aziende e molti di coloro che si interessano al tema, vuoi come 
consulenti vuoi come studiosi, preferiscono concentrare la loro attenzione sul 
documento, certamente importante ma non sufficiente. 
Sul contenuto del documento pertanto esistono di fatto due scuole di pensiero: la 
prima vuole uno schema fisso, uno standard, per favorire il confronto e la 
comparabilità nel tempo e nello spazio, come se il rapporto sociale fosse un vero 
e proprio bilancio. 
La seconda scuola, invece, è più orientata alla comunicazione, meno rigida, senza 
standard se non quello di seguire le esigenze dello stakeholder, l’unico soggetto 
da accontentare dal punto di vista informativo in questo processo. Questo non 
significa che non esistano dei “contenitori” più o meno ricorrenti, dei “frame”, 
delle cornici nella struttura del rapporto sociale che ciascuna azienda interpreta a 
seconda delle esigenze dei momenti e della qualità e quantità degli stakeholder. 
Un’altra distinzione importante riguarda le tipologie di aziende: se è vero che la 
rendicontazione ha valenze differenti da soggetto e soggetto è altrettanto vero che 
lo stesso documento accompagna tali diversità anche nel nome: ciò per evitare di 
confondere gli stakeholder con rapporti che si chiamano alla stessa maniera, ma 
che rendicontano su cose assai diverse e per motivi altrettanto diversi72.  
 
 
 
 
                                                 
72 Hinna L, Come gestire la responsabilità dell’impresa. 
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 CAPITOLO 3 
 
3. I processi di regolazione e sociali 
 
Le imprese devono costantemente guadagnarsi il diritto ad operare all’interno 
delle comunità in cui svolgono la propria attività produttiva e di vendita. Le 
normative nazionali e locali - sull’ambiente, la salute e la sicurezza del personale, 
le assunzioni e la regolamentazione dei rapporti di lavoro – impongono dei criteri 
di comportamento. Per evitare chiusure temporanee o costose cause legali, le 
prassi di business da esse adottate sono pertanto tenute ad adeguarsi alla soglia 
minima rispetto a quanto semplicemente previsti. 
Molte imprese, tuttavia, si impongono di spingersi oltre tali requisiti minimi, 
aspirando ad una performance migliore, così da acquisire la reputazione di “best 
practices” nella comunità di riferimento. Mappare strategicamente il percorso di 
responsabilità sociale anche attraverso strumenti gestionali quali la Balanced 
Scorecard non è semplicemente un altro modo per ridisegnare il tradizionale 
approccio riservato a questo tema dagli stakeholder73. Possiamo riconoscere che 
il mancato conseguimento di una performance adeguata a livello di processi di 
regolazione sociali mette a rischio la loro stessa capacità di operare, crescere e 
fornire un valore futuro agli azionisti. Inoltre il raggiungimento dell’eccellenza in 
tali processi può portare a migliorare anche il valore di lungo termine. 
Un’ottima reputazione che differenzi l’impresa rispetto al semplice adeguamento 
normativo attira e fidelizza il personale con competenze elevate74. Inoltre la 
riduzione degli incidenti ambientali ed il miglioramento della sicurezza e della 
salute del personale potenziano la produttiviti, riducendo i costi operativi75. Le 
imprese che godono di una brillante reputazione, infine, di solito migliorano la 
propria immagine con i clienti e con gli investitori socialmente consapevoli. Tutti 
questi collegamenti – con processi delle risorse umane, operativi, della clientela 
ed economico-finanziari maggiormente efficaci – mettono in luce come il 
                                                 
73 Norton-Kaplan, Strategic Maps, Harvard Business Press, 2001 October 2002. 
74 Costa G., Giannecchini., Risorse umane: Persone relazioni e valori. 
75 Norton-Kaplan, Strategic Maps, Harvard Business Press, 2001 October 2002. 
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 management efficace della performance normativa e sociale conduca alla 
creazione di valore a lungo termine per gli azionisti76. 
 Le imprese gestiscono e fanno il resoconto della propria performance normativa 
e sociale relativamente a diverse dimensioni77: 
 
1. Ambiente; 
2. Sicurezza e salute; 
3. Prassi di assunzione e di gestione dei rapporti di lavoro; 
4. Investimento nella comunità. 
 
1. Performance relativa all’ambiente 
Data l’ampia normativa vigente in questo campo nei paesi industrializzati, la 
performance ambientale costituisce il sistema di misurazione dei processi di 
regolazione e sociali più sviluppato per il reporting aziendale. In genere vengono 
contemplate diverse componenti78: 
 
A. Consumo di energia e di risorse; 
B. Emissioni nell’acqua; 
C. Emissioni nell’aria; 
D. Produzione e smaltimento di rifiuti solidi; 
E. Performance del prodotto; 
F. Misure ambientali aggregate. 
 
A. Consumo di energia e risorse 
Il consumo di energia può essere misurato sia a livello complessivo di fonti 
energetiche utilizzate (joule totali dell’energia consumata) che per singolo tipo di 
energia (es.: elettricità, carburante).Nei report le imprese indicano di solito il 
consumo totale, confrontandolo con quello dell’anno precedente e 
normalizzandolo per unità di output. Se, a causa della diversità dei prodotti e dei 
                                                 
76 Norton-Kaplan, Strategic Maps, Harvard Business Press, 2001 October 2002. 
77 Mappe Strategiche, Norton-Kaplan. 
78 Mappe Strategiche, Norton-Kaplan. 
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 servizi realizzati, non è disponibile un’unità di misura omogenea, la 
normalizzazione viene effettuata in base al ricavo delle vendite oppure al costo 
dei beni venduti79. 
 
B. Emissioni nell’acqua 
L’acqua pulita è tutt’altro che una risorsa illimitata. Le imprese sono sensibili al 
suo utilizzo e alla remissione nelle riserve idriche di quella adoperata. Misurano 
la loro richiesta di riserve idriche pulite ed inoltre di acqua contaminata rilasciata 
(scarichi effluenti)80. 
 
C. Emissioni nell’aria 
L’inquinamento atmosferico è un problema a livello mondiale. Le imprese 
stilano report riguardo all’emissione di gas tossici e di sostanze cancerogene 
nell’aria. Vista la preoccupazione relativa ai gas potenzialmente responsabili 
dell’effetto serra e del conseguente riscaldamento globale del clima, molte 
imprese relazionano sulle emissioni di biossido di carbonio; allo stesso modo, il 
problema delle piogge acide è alla base del reporting relativo all’ossido nitrico e 
del biossido di zolfo. Le imprese di prodotti chimici e altre ditte manifatturiere di 
solito riferiscono i dati relativi alle sostanze che consumano l’ozono, quali i 
clorofluorocarboni e gli idroclorofluorocarboni. Le emissioni nell’aria vengono 
di solito misurate in chilogrammi di gas rilasciato e normalizzate in base 
all’output (chilogrammi/dollari di vendite o chilogrammi/dollari di costo dei beni 
venduti)81. 
 
D. Produzione e smaltimento di rifiuti solidi 
Per quanto riguarda questo aspetto le imprese riportano i dati relativi alla 
produzione e allo smaltimento dei rifiuti sia pericolosi che non.  
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 E. Performance del prodotto 
Le imprese sono sempre più sensibili alla sorte dei loro prodotti anche dopo che 
questi sono stati venduti ai consumatori finali. Quelle che adottano una strategia 
di leadership del prodotto introducono continuamente nuovi articoli sul mercato e 
di conseguenza si preoccupano degli aspetti legati allo smaltimento ed al 
riciclaggio di quelli ormai sorpassati.  
 
F. Misure ambientali aggregate 
Diverse imprese vogliono fornire un quadro complessivo del loro impatto 
ambientale. I loro referenti sono molto rigorosi nel classificare quanto rientra in 
tale categoria di circostanze, come ad esempio le emissioni impreviste di rifiuti 
gassosi, liquidi e solidi82. Una volta definiti gli indici ambientali, stabiliti i target 
ed installati i sistemi per il monitoraggio dei dati, la responsabilità di riferire 
sugli incidenti e di effettuare le verifiche del caso spetta, a quel punto, 
rispettivamente ai manager operativi ed al gruppo ambientale. L’indice 
ambientale allerta il personale riguardo alla natura degli incidenti da evitare, 
influenzandone di conseguenza anche il comportamento, e serve da indicatore 
lead sulla scheda di valutazione per guidare i miglioramenti della performance 
registrata in questo campo dall’impresa83.  
L’International Organization for Standardization (ISO) elabora appositi standard 
fecnici per le imprese di tutti il mondo, aiutandole a rendere”più efficienti, sicuri 
e puliti lo sviluppo, la realizzazione e la fornitura dei prodotti o dei servizi”. A 
partire dal 1996 l’ISO ha sviluppato la serie 14000, relativa alle norme di 
management ambientale84. Ad oggi, essa include 350 standard specificamente 
pensati per il monitoraggio della qualità dell’aria, dell’acqua e del terreno, così 
come per lo sviluppo di sistemi di gestione in questo campo85. Le imprese stanno 
cominciando ad inserire all’interno delle proprie schede di valutazione report che 
si riferiscono appunto allo loro conformità alle norme della serie ISO 14000. 
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 La Camera di Commercio Internazionale ha a sua volta istituito la Business 
Charter for Sustainable Development, che articola sedici principi di management 
ambientale sollecitando le imprese ad adottarli ed a sostenerli pubblicamente86. 
A tutt’oggi, però, questa carta non offre loro alcun metodo quantitativo coerente 
per il report della performance relativa a ciascuno di essi. 
Riassumendo, diverse imprese forniscono già ampie informazioni quantitative 
riguardo alla propria performance ambientale. La stragrande maggioranza è 
verosimilmente in possesso di tali dati per soddisfare i requisiti di reporting 
normativo e li riconfeziona poi in report supplementari spesso battezzati con 
diciture che suonano come “Report sulla cittadinanza” o “Report sulla 
sostenibilità”. Perché tali misure risultino pertinenti per la Balanced Scorecard, 
gli executive devono identificare quelle misure ambientali che sono attinenti ed 
importanti per la loro strategia mirata alla creazione di valore a lungo termine.  
Collegare le misure ambientali alla strategia 
Forest Reinhardt87 ha identificato cinque modi attraverso cui le imprese possono 
sfruttare le proprie competenze ambientali per creare un valore per gli azionisti: 
 
1. Ridurre il costo; 
2. Differenziare i prodotti; 
3. Gestire la concorrenza; 
4. Ridefinire i mercati; 
5. Gestire il rischio 
 
1. Ridurre il costo. Per alcune imprese un miglioramento della performance 
ambientale è in grado di costituire un raro esempio di “pasto a sbafo”, molto 
simile all’esperienza della “qualità non costa nulla” prospettata dai primi 
propugnatori del total quality management88. Micheal Porter ha divulgato l’idea 
che imprese potrebbero simultaneamente tagliare i costi e migliorare la 
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87 F. Reinhardt, Down to Earth: Applying Business principles to Enviromental Management, Harvard 
Business School Press, Boston, 2000. 
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 performance ambientale89. Benché non si tratti di un fenomeno universale, ditte 
come la Xerox con il suo “Programma di leadership ambientale” hanno scoperto 
di essere in grado di risparmiare somme consistenti nel management dei rifiuti 
(loro invio alle discariche) e nell’acquisto di materie prime prestando maggiore 
attenzione agli impatti sull’ambiente durante la fase di progettazione dei prodotti 
ed attuando programmi efficaci di recupero di questi ultimi. 
I sistemi di activity-based cost possono mettere in luce i costi totali del ciclo di 
vita, assegnando un costo di produzione e di smaltimento dei rifiuti ad ogni 
singolo processo e prodotto90. Una simile analisi rivela quali di essi incorrano in 
alti costi ambientali e dove sussistano opportunità di miglioramento in grado di 
diminuire il costo totale della realizzazione e del riciclaggio dei prodotti. La 
riduzione registrata in questo campo sarà accompagnata da una analoga sul fronte 
dell’impatto ambientale dell’impresa91. 
 
2. Differenziare i prodotti. Nella circostanza più comune, quando il 
miglioramento della performance ambientale non si accompagna a benefici in 
termini di riduzione dei costi, le imprese possono beneficiare di una 
differenziazione dei propri prodotti, in termini di percezione da parte del cliente. 
Alcuni clienti sono ben disposti a pagare un  premium price od incrementare gli 
acquisti Reinhardt sottolinea le tre condizioni necessarie perché  la 
differenziazione dei prodotti abbia successo: 
 
1. I clienti sono ben disposti a pagare di più per un prodotto ecologico; 
2. L’impresa è stata capace di comunicare in maniera credibile i benefici 
ambientali (o riduzione dei costi) del proprio prodotto; 
3. L’impresa è in grado di proteggere i propri vantaggi ambientali dalla 
concorrenza. 
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 3. Gestire la concorrenza. Le imprese che operano nel settore dei prodotti 
chimici hanno definito attraverso le associazioni di settore degli standard 
ambientali e di sicurezza92. In questo modo hanno strumenti di gestione sia 
efficaci che conseguibili in maniera efficiente dal punto di vista dei costi, 
piuttosto che normative punitive ed economicamente inefficienti imposte dalle 
autorità governative. Questa adozione, coinvolgenti i leader del settore, comporta 
anche la riduzione dei costi sociali della salute pubblica attraverso la riduzione 
dell’inquinamento, senza svantaggiare alcuna impresa93.. Una variante di questa 
strategia è attuabile quando un’impresa introduce dei prodotti e processi 
migliorativi rispetto ai requisiti normativi esistenti. Questo può indurre l’autorità 
governativa a rendere più restrittive gli obblighi normativi, conseguentemente i 
competetitor sono costretti a sostenere costosi investimento di adeguamento. 
 
4. Ridefinire i mercati. Alcune imprese hanno ridefinito i propri modelli di 
business così da abbassare i costi, accrescere la fidelizzazione della clientela e 
ridurre l’impatto ambientale. Le ditte che realizzano costose apparecchiature 
elettroniche , come Xerox, HP, Canon ed IBM, spesso ora ritirano dai clienti gli 
apparecchi usati quando costoro ne acquistano o ne affittano dei nuovi. Gli utenti 
evitano così i costi – sia a livello di portafoglio che ambientali – di smaltimento 
dei prodotti obsoleti, mentre l’impresa poù a sua volta disassemblare e riciclare 
molti componenti94.  
 
5. Gestire il rischio ambientale. Oltre ai benefici economici, le imprese possono 
migliorare i propri programmi generali di risk management attraverso una 
gestione più efficace del rischio ambientale. Gli incidenti che hanno un impatto 
negativo sull’ambiente comportano potenzialmente alti costi di risanamento, 
cause legali, possibili boicottaggi da parte della clientela ed una perdita della 
reputazione: le imprese hanno, pertanto, verosimilmente bisogno di eccellere 
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 nella gestione di questo tipo di rischi, proprio come già fanno per quelli legati 
alle fluttuazioni dei cambi, dei tassi di interesse e del prezzo delle materie prime. 
Per ridurre la propria esposizione al rischio ambientale esse possono compiere 
diversi passi95: 
 
• Fornire ai manager ed ai dipendenti una migliore informazione riguardo al 
fronteggiamento del rischio; 
• Incrementare le attività preventive; 
• Ridurre, tramite un rapido intervento, il costo totale di un incidente 
ambientale eventualmente verificatosi; 
• Trasferire parte del rischio attraverso la stipulazione di polizze 
assicurative. 
 
Riassumendo, le imprese dovrebbero trattare la propria performance ambientale 
al pari di qualunque altro processo importante. Poiché nessuna può pretendere di 
essere la migliore su tutta l’ampia gamma d’indicatori previsti in questo campo, 
esse hanno bisogno d’identificare i punti in cui il miglioramento della 
performance ambientale è in grado di fornire loro le maggiori opportunità di 
ridurre i costi, differenziare i prodotti ed abbassare il rischio. Alcune azioni di 
monitoraggio e di reporting si riveleranno diagnostiche e non strategiche, 
garantendo l’aderenza dell’impresa alle normative vigenti nei luoghi in cui essa 
operano, senza però fornire elementi per la differenziazione. Gli obiettivi e le 
misure ambientali scelti per la Balanced Scorecard dovrebbero rappresentare 
quelle aree in cui l’eccellenza in questo campo è in grado di fornire una sinergia 
realizzando simultaneamente l’incremento del valore per gli azionisti e la 
riduzione dell’impatto dell’impresa sull’ambiente. 
 
2. Performance relativa alla sicurezza e alla salute 
A differenza di quanto accade nel campo ambientale, le imprese tendono ad 
utilizzare un numero relativamente ridotto e più standardizzato di misure della 
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 performance relativa alla sicurezza ed alla salute dei dipendenti96. Anche in 
questo caso il reporting sul tema è connesso principalmente con la necessità di 
conformarsi ai requisiti imposti a livello normativo. Negli Stati Uniti essi sono 
stabiliti dall’Occupational Safety and Health Administration (OSHA),ed una 
misura comunemente utilizzata riguardo all’incidenza della sicurezza è per 
l’appunto quella del numero di casi OSHA registrabili ogni 100 unità di 
personale97. Gli effetti degli infortuni e delle malattie vengono riassunti in base al 
numero di giorni lavorativi persi ogni 100 impiegati oppure ogni 200.000 ore 
lavorate98. Anche in questo caso, come sul versante delle misure ambientali, 
alcune imprese sviluppano delle definizioni degli incidenti connessi alla 
sicurezza e ne monitorano la frequenza. 
 
3. Prassi di assunzione e di gestione dei rapporti di lavoro  
Gran parte dei dati forniti a livello di report in questo campo si riferiscono 
all’incremento della difformità del personale99. Le imprese attestano le modalità 
in cui ciò va a contribuire al loro successo. La rappresentazione quantitativa delle 
diversità viene spesso fornita delle imprese all’interno di tabelle che riassumono 
la percentuale di personale di sesso femminile oppure appartenente ad una 
minoranza, suddivisa per qualifica: funzionari e manager, professionisti, tecnici, 
addetti al marketing e alle vendite, impiegati, artigiani, operai, manovali ed 
addetti ai servizi100. La decisione di quali valutazioni relative alla sicurezza, alla 
salute e alle prassi di assunzione debbano essere inserite nella Balanced 
Scorecard di un’impresa dovrebbe seguire la stessa disciplina applicata nel 
campo ambientale. L’adesione agli standard normativi di reporting non 
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 rappresenta un razionale sufficiente per la loro selezione101. La Balanced 
Scorecard non costituisce, infatti, l’unico sistema di misurazione e di reporting di 
cui un’impresa ha bisogno; di conseguenza essa dovrebbe rappresentare quelle 
misure il cui miglioramento è destinato a portare avanti in modi espliciti la 
strategia ed infine a condurre ad un incremento del valore per gli azionisti. Gli 
executive devono, insomma, identificare le misurazioni in grado di rafforzare 
altri aspetti della strategia attraverso la riduzione dei costi, il miglioramento del 
reddito e dei margini e la gestione del rischio. 
 
4. Investimento nella comunità 
Molte imprese forniscono ampie descrizioni dei contributi monetari elargiti alle 
organizzazioni no-profit attive nelle comunità, nonché dal volontariato prestato 
dai loro dipendenti. Molte imprese leader hanno istituito delle fondazioni 
attraverso cui il denaro viene donato ad organizzazioni meritevoli. Possiamo 
citare qualche esempio: l’IBM ha fatto dell’istruzione la priorità principale dei 
suoi sforzi filantropici. Attraverso il programma “Reinventing Education” opera 
con le scuole di tutto il mondo per sviluppare ed attuare soluzioni tecnologiche 
innovative pensate per migliorare le possibilità di formazione dell’infanzia 
disagiata, contribuendo ai ciascun caso con denaro, ricercatori, consulenti 
didattici e tecnologia102. La Novartis ha a sua volta creato la Foundation for 
Sustainable Development, una Fondazione per lo sviluppo sostenibile che 
sponsorizza progetti in campo sanitario, di sviluppo sociale e di primo soccorso 
mirati a migliorare la qualità della vita di coloro che vivono in povertà. Ha altresì 
istituito una ricorrenza, il Community Partnership Day, in occasione della quale 
da ai propri dipendenti sparsi in tutto il mondo l’opportunità di prendere parte ad 
attività sociali all’interno delle comunità in cui vivono e lavorano103.  
Investimento aziendale nella comunità: il lato oscuro 
Le descrizioni appena fornite rappresentano solo una piccola parte degli 
investimenti compiuti dalle imprese all’interno delle comunità di riferimento. 
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 Purtroppo, però, questo quadro presenta anche un lato oscuro. Nei report annuali 
delle imprese i dati relativi a tali investimenti si riferiscono, infatti, con dovizia di 
dettagli solo agli input forniti – soldi, persone, apparecchiature ed esperienza – 
trascurando qualunque tipo di misura relativa ai risultati conseguiti attraverso 
queste azioni104. Si considerino gli standard di reporting utilizzati dalle imprese 
nel campo ambientale, della salute, sicurezza e delle prassi di assunzione e li si 
confrontino con quelli impiegati per i report sull’investimento nella comunità. I 
primi, come abbiamo precedentemente detto, misurano l’efficacia degli 
investimenti effettuati: le loro pagine contengono statistiche dettagliate e trend 
relativi ad esempio alla riduzione dell’inquinamento dell’acqua, dell’aria e del 
suolo, della quantità di energia e di materiali necessari per unità di output 
prodotta e delle giornate di lavoro perse a causa d’incidenti o di malattie. Anche 
per quanto riguarda le assunzioni e le promozioni, le imprese presentano 
statistiche dettagliate riguardo al numero di dipendenti donne o appartenenti ad 
una minoranza che hanno raggiunto qualifiche superiori in campo sia tecnico che 
manageriale. Il reporting sugli investimenti nella comunità, invece, mette in luce 
solo quanto è stato speso, quanti dipendenti sono stati coinvolti in attività di tipo 
sociale, e quali sono i programmi che l’impresa sostiene attivamente105. Benché 
le relazioni spesso mostrino le foto d’impiegati impegnati in azioni di 
volontariato ed i volti felici e grati dei beneficiari di questa sorta di managerialità 
d’impresa, non abbiamo dati riguardo all’impatto di tali sostanziosi 
investimenti106. Gli investimenti nella comunità effettuati dalle imprese si 
trovano forse in una fase embrionale, e gli executive non hanno ancora l’esigenza 
di avere misure quantitative sulla performance da simili programmi.. L’obiettivo 
sarebbe quello di arrivare ad avere un reporting relativo agli investimenti nella 
comunità equiparabile, dal punto di vista qualitativo, a quello riferito ai 
programmi ambientali, della sicurezza e della salute. 
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 Derivare un vantaggio competitivo dall’investimento nella comunità 
Micheal Porter e Mark Kramer fanno eco sulla necessità di pensare in modo 
strategico alle proprie attività filantropiche107. Sostengono, infatti, che esse 
dovrebbero utilizzare i propri sforzi umanitari “per migliorare il contesto 
competitivo – la qualità dell’ambiente di business” in cui si trovano ad operare. 
Porter e Kramer hanno identificato quattro elementi del contesto competitivo che 
le imprese sono in grado di influenzare attraverso la attività filantropiche108: 
 
1. Condizioni del fattore input: La produttività e la posizione competitiva, di 
un’impresa possono essere migliorate attraverso l’incremento della 
fornitura di lavoratori ben addestrati, istituzioni scientifiche e tecnologiche 
di alta qualità, buone infrastrutture fisiche, nonché processi governativi 
trasparenti ed onesti; 
2. Condizioni della richiesta: Alcune imprese hanno donato i loro prodotti 
alle università e alle scuole. Dopo la laurea o il diploma, gli studenti che 
avevano acquisito la propria competenza informatica su tali 
apparecchiature hanno naturalmente accordato ad esse le proprie 
preferenze quando si è trattato di acquistare tali prodotti per le imprese 
presso cui lavoravano o nel proprio uso personale; 
3. Regole per la concorrenza e la rivalità: Le imprese che competono sulla 
base di prodotti, processi e servizi di qualità superiore non vogliono 
vedere minato tale vantaggio dalla sottrazione della proprietà intellettuale 
o dalle manovre di corruzione attuate da rivali meno abili. Possono 
pertanto elargire donazioni alle organizzazioni che rendono più efficaci le 
norme di legge nei paesi in cui esercitano la propria attività produttiva e di 
vendita; 
4. Settori collegati e di supporto: Porter aveva già avuto modo di descrivere 
in precedenza i benefici competitivi racchiusi in gruppi geografici di 
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 fornitori, produttori e consumatori sofisticati109. Le imprese possono 
investire nei fornitori e nell’infrastruttura che danno sostegno al settore in 
cui esse si trovano ad operare. 
 
Concludono Porter e Kramer:Più la filantropia aziendale è strettamente allineata 
con la strategia unica di un’impresa – migliorando cioè le capacità, la 
tecnologia o l’infrastruttura su cui essa fa soprattutto assegnamento, oppure 
accrescendo la richiesta all’interno di un segmento specializzato in cui è la più 
forte – e più l’impresa registrerà benefici sproporzionati attraverso il 
miglioramento del contesto110. 
 
Alleanze strategiche dell’impresa 
Diverse imprese hanno davvero superato la pura fase “filantropica ma senza 
risultati” degli investimenti nella comunità, trasformandoli in un coinvolgimento 
attivo e in un rapporto di collaborazione con le organizzazioni cui danno 
supporto111. La ricerca condotta da Jim Austin della Harvard Business School 
documenta come tali collaborazioni con il settore no-profit inducano importanti 
benefici attraverso112: 
• Arricchimento della strategia, generando opportunità di business e 
promuovendo un’immagine positiva ed affidabile presso i clienti e le 
autorità normative e legislative; 
• Gestione delle risorse umane, attraendo e conquistando la fedeltà di 
dipendenti di alta qualità, rafforzando le motivazioni e la moralità del 
personale, sviluppando capacità di leadership; 
• Costruzione della cultura, modellando e rafforzando i valori centrali che 
inducono il comportamento desiderato da parte dei dipendenti; 
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 • Generazione del business, migliorando la reputazione di un’impresa, 
costruendo un atteggiamento di buona volontà, ampliando le reti dei 
rapporti, incrementando l’accesso ai consumatori chiave e fornendo una 
giurisdizione per testare le innovazioni. 
Le collaborazioni di maggior successo si hanno, di solito, quando il partner no-
profit fa da complemento all’attività di business o alla strategia dell’impresa. 
 
 
3.1  Il consumatore etico: cresce la domanda di responsabilità sociale  
 
L’attenzione nei confronti delle problematiche etiche da parte delle imprese e dei 
consumatori è sempre crescente. Peraltro troppo spesso sia da una parte che 
dall’altra esistono dichiarazioni di intenti che non trova riscontro nella condotta 
successiva. Per tale ragione si vuole sottolineare l’esigenza di intraprendere delle 
iniziative che presentano rilevanti risvolti di natura sociale e che siano 
strettamente e direttamente collegate al prodotto venduto. Solo attraverso questo 
connubio è possibile avere la certezza di una coerenza fra ideali professati e 
condotta.  
La rivista Largo Consumo in un articolo del 2001 sottolinea come uno dei criteri 
emergenti nelle scelte dei consumatori sia, in misura crescente, l’eticità – in 
senso lato – del consumo stesso, la sua capacità cioè di accordarsi a principi di 
responsabilità sociale. Nell’impatto ambientale delle produzioni e nelle relazioni 
con il territorio, nelle politiche occupazionali come nei rapporti con i fornitori, 
nella correttezza comunicativa e nei principi che ispirano la cultura aziendale, 
all’azienda viene richiesto oggi di farsi carico non solo di un rapporto a due con 
il consumatore, ma anche di quelle esternalità sociali – cioè le ricadute su terzi: 
singoli individui, ambienti, comunità – che questo rapporto determina. Se 
davvero oggi le aziende sono sempre più dei global player, è del tutto legittimo 
aspettarsi che le responsabilità delle loro azioni siano globali (e non a caso oggi 
sempre più aziende uniscono a quello tradizionale anche un bilancio sociale, 
relativo cioè al proprio operato non-economico). Così dai cosmetici cruelty free, 
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 cioè non sperimentati su animali, ai tappeti certificati senza l’impiego di lavoro 
minorile, dai fondi di investimento etici113 ai prodotti dei circuiti del commercio 
equo sino alle forme organizzate di turismo responsabile, la richiesta dei consumi 
etici si fa consistente e in crescita. Mentre altrettanto vistosa e’ la penalizzazione 
di quei consumi e di quei prodotti/marche il cui operato si scontra con tali 
principi di etica: pensiamo alle campagne di boicottaggio verso quelle aziende 
accusate di utilizzare manodopera minorile, di mettere in atto politiche 
antisindacali, di danneggiare l’ambiente o di scorrettezza comunicativa. La 
fenomenologia etica del consumo assume comunque un aspetto graduato. Se ci 
limitiamo a osservare le espressioni più visibili, si va dalle iniziative di 
imprenditorialità sociale esplicitamente etiche (come in Italia la Banca etica o il 
marchio Altromercato114 nei prodotti del commercio equo) a quelle delle aziende 
che operano a favore di cause sociali, spesso in una logica di partnership con 
associazioni non profit.. E se in questo caso l’impegno etico è sostanzialmente un 
aspetto periferico della missione aziendale, in altri casi rappresenta una sorta di 
posizionamento strategico. L’attenzione etica dei consumatori rispetto a prodotti 
e aziende nasce sia dalla crescente sensibilità rispetto alle implicazioni sociali dei 
consumi sia dalla consapevolezza della possibilità di influenzare con i propri 
comportamenti tali conseguenze. Quella stessa sensibilità etica che fatica a 
manifestarsi in forma alternativa – attraverso l’impegno politico, culturale, 
sociale – trova così oggi nei processi di consumo una realizzazione plausibile. 
Poco impegnativa, rapida, relativamente efficace e misurabile. Un’etica il più 
                                                 
113 Fondi finanziari gestiti nel rispetto di una carta di valori etici. 
L’elemento distintivo della finanza etica non risiede, nella destinazione di una parte del rendimento 
dell’attività finanziaria ad una finalità etica o filantropica, ma nella compatibilità tra massimizzazione del 
rendimento e massimizzazione dei benefici globali degli investimenti. Questi ultimi, infatti, sono 
selezionati sulla scorta di parametri etici dopo un’attenta procedura di screening, basata su criteri negativi 
(o di esclusione18) e positivi (di inclusione). Emblematico è il caso della Pioneer Investments, società del 
Gruppo UniCredito, che seleziona i fondi attraverso un Comitato Etico e Ambientale, seguendo un 
articolato e rigoroso iter procedurale, che si basa sull’assegnazione di un punteggio (rating) a ciascuna 
società, in modo che solo le imprese che superano la soglia minima prefissata potranno essere inserite nel 
portafoglio. Detta soglia costituisce, successivamente, oggetto di una costante attività di monitoraggio, ai 
fini del mantenimento dei titoli nel portafoglio. 
114 Altromercato: prevede il controllo della filiera che permette di garantire la qualità dei prodotti, la 
credibilità verso il mercato e la reale efficacia della cooperazione con i produttori. 
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 delle volte forse un po’ rattrappita e con la “e” minuscola, ma comunque sempre 
più rilevante nelle conseguenze sociali estese che produce115.          
 
 
 
SONO DISPOSTO A PAGARE DI PIU' 
PER UN PRODOTTO SE SO CHE:
15%
54%
31%
 
È di qualità decisamente 
superiore alla media 
Vengono rispettati i diritti dei 
lavoratori che lo producono 
La sua 
produzione e 
l’uso 
rispettano 
l’ambiente 
Base: popolazione italiana 15-74 anni (n. 2.500) 
Fonte:Gpf&A         Largo consumo 
 
 
Numerose ricerche116 hanno evidenziato la sempre maggiore diffusione della 
figura del consumatore sensibile, ossia di un soggetto che nel processo di 
acquisto dei prodotti si basa, anche soltanto in misura parziale, sui 
comportamenti sociali delle imprese che li producono o li distribuiscono. 
Attraverso il proprio atto di acquisto egli ritiene di esprimere la propria 
valutazione sulla condotta complessiva dell’impresa. Nonostante ciò, nei 
comportamenti concreti di acquisto, la tipologia di consumatore sensibile è 
ancora poco diffusa, se non come un segmento assai ristretto, quasi una nicchia. 
Infatti, spesso accade che, alla dichiarazione di propensione ad acquistare 
prodotti socialmente validi, non faccia riscontro un comportamento d’acquisto 
consono, specie se ciò comporta un aggravio del prezzo da pagare. “Ci si trova di 
                                                 
115 Paolo Salafia, Largo Consumo, n. 9/2001. 
116 D’Amico A., Rupo D., Convegno “Le tendenze del marketing”, 2005. 
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 fronte ad una situazione che, paradossalmente, può far comodo ad entrambe le 
parti e le iniziative di CRM in fondo riescono a mettere a tacere la coscienza sia 
delle imprese sia dei consumatori” (D’amico, Rupo, 2005).  Tale considerazione 
potrebbe indurre a giustificare le imprese che non adottano delle iniziative di 
carattere sociale che coinvolgano la propria offerta. Spesso, però, nella fase 
postacquisto il consumatore diviene pienamente consapevole della 
contraddizione in cui è caduto e ciò intacca il suo livello di soddisfazione 
complessiva, condizionando l’eventuale riacquisto. Affinché si prevenga questo 
tipo di dissonanza post-acquisto e la sensibilità sociale avvertita dai consumatori 
si traduca in coerenti comportamenti di acquisto, è necessario che le imprese 
diano una propria risposta a queste istanze sociali coniugandole pro-attivamente 
con l’offerta aziendale e dando vita ad una componente aggiuntiva del prodotto 
che potremmo definire “socialware” (Convegno “Le tendenze del marketing”). 
Vengono così distinte le componenti hard (attributi tangibili) e soft (attributi 
intangibili) del prodotto stesso. L’accezione qui utilizzata, fa riferimento ad una 
componente in grado di offrire un beneficio di tipo esperienziale basato sulla 
condivisione di elementi sociali intrinseci al prodotto. Il beneficio offerto 
sarebbe, quindi, il risultato dell’interazione fra la sfera della razionalità e quella 
della emotività (o affettività). La considerazione di questo elemento consente di 
valutare, da un lato, l’efficacia dell’iniziativa sociale collegata all’offerta in 
termini di un beneficio emotivo connesso al feeling e, dall’altro, la 
consapevolezza (razionalità) che l’azione svolta contribuisca direttamente e non 
in via sussidiaria alla causa sociale. 
 
 
Dal consumatore cliente al consumatore-cittadino: presupposti etici del 
comportamento d’acquisto e variabili influenti 
L’analisi della componente socialware del prodotto pone in primo piano quella 
che è stata definita come la responsabilità del consumatore-cittadino, che si va 
sostituendo a quella di consumatore-cliente (D’amico, Rupo, Convegno “Le 
tendenze del marketing”). Si afferma, cioè, un nuovo modello di consumatore 
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 “critico”, che anziché accontentarsi di “ciò che passa il convento” (Zamagni, 
2003), concorre attivamente, attraverso le sue decisioni d’acquisto, a definire il 
contenuto e le modalità dell’offerta. Al consumatore critico non basta più 
accertare l’esistenza di un soddisfacente rapporto qualità-prezzo, egli vuole 
accertare anche come il prodotto è stato realizzato, e se nel processo di 
produzione e/o di distribuzione l’impresa ha violato diritti fondamentali 
dell’uomo, ha alterato l’equilibrio naturale in modo irreversibile o ha 
depauperato comunque le risorse ambientali117. Soprattutto grazie alle 
associazioni dei consumatori, il potere della domanda non si limita a selezionare 
sul mercato i prodotti che meglio soddisfano i bisogni, tenuto conto della 
disponibilità a spendere, ma si esplicita in varie forme di interazione, attraverso 
attività di stimolo, in qualità di partner attivi delle imprese, o attraverso attività di 
boicottaggio e di protesta. Anche i consumatori tendono quindi ad esprimere una 
crescente domanda di responsabilità sociale, testimoniando una maggiore 
consapevolezza dell’impatto sociale (e non solo economico) dell’attività di 
produzione e di consumo. Si va diffondendo, quindi, la tipologia di consumatore 
vigile sui comportamenti dell’impresa (“Vigilante Consumer”, Gobé, 2001), 
pronto ad assumere un ruolo attivo nel supportare ovvero screditare un prodotto 
in funzione del grado di approvazione espresso verso la condotta dell’impresa, 
pronti a smascherare la verità nascosta dietro un brand. In questa direzione, 
proprio in ragione di questa constatazione, si comprende il significativo sforzo 
teorico ed empirico dedicato dal marketing agli aspetti etico-sociali, anche se è 
possibile rilevare che la maggior parte dei contributi sono stati indirizzati 
all’analisi dal lato dell’offerta, mentre minore attenzione è stata riservata al punto 
di vista del consumatore. Ciò probabilmente, perché il marketing sociale è stato 
immediatamente riconosciuto come un’opportunità di business dalle imprese, 
mentre le ricerche dal lato della domanda hanno condotto a risultati controversi. 
Tra i primi ad occuparsi di marketing sociale, Kotler già nel 1972 avanzò il 
dubbio sulla razionalità delle scelte dei consumatori rispetto al sociale, con la 
                                                 
117 D’Amico A., Rupo D., Convegno “Le tendenze del marketing”, 2005. 
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 nota affermazione che ciò che i consumatori desiderano non sempre è bene per 
loro. Questa considerazione rimanda alla necessità di promuovere azioni di 
marketing orientate al lungo periodo, giacché nel lungo termine sia i consumatori 
sia l’impresa risentono di comportamenti non responsabili socialmente. In ordine 
alla razionalità delle scelte dei consumatori, è legittimo domandarsi se essi siano 
propensi a premiare le imprese socialmente responsabili, acquistando i loro 
prodotti, o a boicottare quelle che non lo sono. La maggior parte dei consumatori 
si dichiara disposta a pagare di più per prodotti o servizi di imprese socialmente 
responsabili. Stando ai dati di un’indagine condotta da Ipsos Explorer nel 1998, a 
parità di altre condizioni il 75% dei consumatori italiani sarebbe propenso 
all’acquisto di un prodotto associato ad una causa meritevole, e il 72% 
accetterebbe di pagare un differenziale di prezzo, seppure modesto, per sostenere 
l’iniziativa sociale. Almeno nelle dichiarazioni d’intenti, quindi, il 
comportamento etico di un’impresa è ritenuto un fattore rilevante di scelta in fase 
di acquisto. Il che lascerebbe supporre che i consumatori siano tendenzialmente 
orientati a premiare le imprese buone e a punire quelle cattive. I sempre più 
frequenti casi di boicottaggio testimoniati dalla cronaca ne danno parziale 
conferma. Si pensi al boicottaggio della Nestlè, che pare sia costato all’impresa 
qualcosa come 40 milioni di dollari, o a quello della Shell che si stima abbia 
ridotto le vendite dal 20 al 50% durante l’operazione Brent Spar. 
Non mancano, tuttavia, evidenze del fatto che i consumatori continuano ad 
acquistare i prodotti di imprese non etiche, a patto che costino di meno, mentre le 
dichiarazioni favorevoli all’acquisto di prodotti connotati di una significativa 
componente sociale non sempre trovano conferma nei comportamenti effettivi. 
 
3.2  Relazioni tra performance economica e sociale: massimizzare i risultati 
attraverso una condotta etica 
 
Il tema delle relazioni tra strategie sociali e performance competitive ed 
economiche risulta particolarmente vasto da analizzare, sia dal punto di vista 
delle implicazioni teoriche, sia nelle sue verifiche empiriche. 
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 Anche ammesso che sia possibile individuare in maniera chiara la strategia 
sociale di un’impresa, infatti, è necessario precisare che sia la performance 
competitiva che quella economica sono concetti per i quali è complesso dare una 
definizione univoca. Si pensi, ad esempio, alla varietà di parametri utilizzati per 
la misurazione che vanno – per la performance competitiva – dalla quota di 
mercato, alla quota di copertura dei punti di vendita, al grado di fidelizzazione 
della clientela, agli indici di customer satisfaction, e – per la performance 
economica – dal valore assoluto degli utili, ad indici come il ROE o il ROI, fino 
al valore di mercato delle azioni. E’ evidente che l’utilizzo da parametri diversi 
porta a risultati diversi in termini di valutazione della performance. 
Non solo, le due dimensioni, come noto, sono concettualmente diverse e non 
necessariamente correlate: non è affatto detto che una elevata performance 
competitiva, misurata ad esempio in termini di quota di mercato, si traduca 
necessariamente ed automaticamente in una performance economica, misurata ad 
esempio in termini di ROE, maggiore della media di settore. Nonostante le 
difficoltà di istituire una relazione concettuale, comunque, è possibile individuare 
due visioni del rapporto tra strategie sociali e risultati: una prima visione 
individua un trade-off, mentre una seconda visione individua delle possibili 
sinergie. La prima visione, che individua un trade-off tra responsabilità sociale e 
performance economica, parte dal presupposto che le imprese, nell’intraprendere 
azioni socialmente responsabili, incorrano in costi che le pongono in svantaggio 
rispetto ad altre imprese meno responsabili118. Tali costi possono derivare, ad 
esempio, da contributi di beneficenza, da piani per promuovere lo sviluppo della 
comunità, dal mantenimento di presidi in aree economicamente depresse o da 
procedure per la salvaguardia dell’ambiente. Anche la consapevolezza 
dell’esistenza di specifici vantaggi derivanti dalle strategie socialmente 
responsabili, d’altra parte non implica di per sé che tali vantaggi risultino 
                                                 
118 Afferma in proposito Sciarelli (1999): “ Spesso,  difatti, viene osservato che la volontà di improntare 
in senso etico il comportamento aziendale è raffrenata dalla condizione di non reciprocità in termini 
competitivi. In altre parole, pioché nel breve termine dall’accentuazione del profilo etico discendono dei 
costi economici per l’impresa, a fronte dei quali, sempre nel tempo breve i ricavi sociali appaiono limitati, 
può risultare avvantaggiata nella lotta concorrenziale l’impresa che non sopporta tali costi”. 
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 superiori in termini economici ai costi sostenuti119, tanto più che mentre il costo è 
immediato e certo, i benefici sono solo stimati e, per di più, in genere valutabili 
solo in modo indiretto e qualitativo. L’impegno nella CSR, inoltre, può 
comportare una limitazione delle alternative strategiche considerate perseguibili, 
imponendo ad esempio l’investimento in determinate linee di prodotti o non 
permettendo di sfruttare opportunità di localizzazione e/o commercializzazione 
in determinati paesi. Si pensi ad esempio al problema della concorrenza da parte 
di imprese con stabilimenti in paesi a bassa sensibilità socio-ambientale: a parità 
di prodotto immesso sul mercato, tali imprese sostengono un costo medio di 
produzione inferiore – e quindi possono vendere a prezzi nettamente minori – a 
causa del minor costo del lavoro -derivante dall’utilizzo di manodopera 
sottopagata, senza garanzie, sfruttata nel numero di ore di lavoro e nelle 
condizioni di impiego, se non anche infantile-, dei risparmi di costo –derivanti 
dall’assenza o carenza di legislazione e/o da controlli volti a ridurre le esternalità 
sociali negative dell’attività produttiva-, della minore incidenza dell’imposizione 
fiscale –mentre nei paesi industrializzati, infatti, vi è un sistema di welfare che 
garantisce condizioni di benessere ai cittadini, in altri paesi l’assenza di tali 
garanzie sociali permette di imporre una più ridotta aliquota media. Tali 
circostanze configurano un vero e proprio “dumping sociale”120. 
Le imprese con maggiori livelli di CSR possono infatti risultare penalizzate dal 
comportamento di acquisto del consumatore che non è in grado di percepire o 
non è interessato al differenziale di socialità implicito nel prodotto, oppure ritiene 
stilisticamente che gli effetti negativi generati dal proprio acquisto siano minori 
dei vantaggi che gli derivano dal risparmio diretto sul prezzo, o ancora considera 
il suo individuale comportamento di acquisto ininfluente nello scoraggiare la 
produzione in condizioni “non sociali”121. In un simile contesto competitivo 
                                                 
119 “Se si partisse, difatti, dalla convinzione che l’etica -paga-, che cioè comporta sicuramente vantaggi 
positivi in termini economici, non sussisterebbe alcuna distinzione tra principi etici ed economici. 
Entrambi, difatti, risponderebbero all’obiettivo di pervenire ad un divario positivo tra ricavi e costi 
nell’assunzione delle scelte aziendali. (…) Vista in questi termini, essa rappresenterebbe sostanzialmente 
un modello di decisione idoneo a risolvere, in termini economici, i dilemmi morali che si pongono nel 
governo dell’impresa”, (Sciarelli, 1996). 
120 Chirieleison, “Le strategie sociali nel governo dell’azienda”. 
121  Chirieleison, “Le strategie sociali nel governo dell’azienda”. 
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 l’impresa, scartata l’ipotesi di ridurre il proprio grado di socialità al di sotto degli 
standard minimi imposti dalla normativa, potrà solo provare ad aumentare la 
sensibilità sociale dei consumatori attuali e potenziali122, in maniera da 
scoraggiare comportamenti di acquisto irresponsabili. Non solo, anche quelle 
strategie inizialmente utilizzate per creare una differenziazione di immagine 
rispetto ai competitors possono diventare con il tempo, via via che i concorrenti 
procedono nella direzione dell’imitazione, una inutile fonte di costi, incapace di 
generare alcun effettivo vantaggio competitivo. La certificazione di qualità, ad 
esempio, mentre all’inizio era un elemento fortemente distintivo per le imprese 
che riuscivano a conseguirla, si sta ora progressivamente trasformando in uno 
standard acquisito dal mercato e il suo conseguimento in un dato necessario per 
competere, tanto che sempre più si distinguono soltanto (in negativo) le imprese 
che non l’hanno conseguita. 
La seconda visione, a cui si rifà la maggior parte della dottrina123, invece, 
individua delle sinergie tra strategie sociali e risultati competitivi ed economici, 
assumendo che l’investimento sociale contribuisca a creare il posizionamento 
strategico dell’impresa rispetto ai competitors delineandone una differenziazione 
in termini di legittimazione sociale, reputazione, visibilità e immagine, tale da 
generare effetti positivi, diretti e indiretti, sulla sua performance. Anche se i costi 
delle azioni socialmente responsabili sono effettivamente significativi, quindi, si 
sostiene che essi vengano comunque compensati da un aumento di ricavi e 
benefici di altro genere o da una riduzione di altri tipi di costi. Per quanto 
riguarda i ricavi e gli altri benefici si ipotizza che i comportamenti degli 
stakeholder siano legati alle performance sociali dell’impresa e che quindi, a 
seguito di queste, sia possibile ottenere, ad esempio, un aumento dei volumi di 
vendita o un premium price rispetto ai concorrenti, oppure ancora migliori 
rapporti con lo Stato o con la comunità finanziaria124. 
                                                 
122 “Va da se che è necessario poter contare su consumatori meglio informati, e quindi in possesso degli 
strumenti adeguati per poter giungere a decisioni di acquisto razionali relativamente a prodotti, imballaggi 
e processi produttivi. Le aziende produttrici sono in possesso dei dati tecnici e delle informazioni 
necessari a fornire una documentazione tesa a rendere trasparente la propria attività”, (J. Ottman, “Green 
marketing, La sfida ambientale come opportunità di successo dell’impresa”). 
123 Coda 1988, Porter 2002. 
124 Chirieleison, “Le strategie sociali nel governo dell’azienda”. 
 - 70 -
 Per quanto riguarda invece la riduzione di altri costi, effettivamente non è raro 
che scelte sociali abbiano anche effetti positivi sul piano economico (si pensi ad 
esempio al contenimento dei consumi di energia derivante dalla ricerca sugli 
impianti per la riduzione delle emissioni inquinanti).  
I governi, gli attivisti sociali e i media sono diventati estremamente abili nel 
rendere responsabili le aziende per quanto riguarda le conseguenze sociali delle 
loro azioni. Come risposta, la Corporate Social Responsibility è emersa ovunque 
come una priorità ineludibile per i leader delle imprese moderne. 
Tuttavia, è accaduto di frequente che gli sforzi di CRS siano stati 
controproducenti a causa di due ragioni fondamentali. In primo luogo essi 
tendono a contrapporre la società al mondo degli affari, quando in realtà si tratta 
di sistemi interdipendenti. In secondo luogo spingono le imprese, che dovrebbero 
individuare le modalità più consone alle loro strategie individuali, a considerare 
in modo generico la responsabilità sociale d’impresa. Il problema è che i 
principali approcci alla CRS sono fortemente disconnessi dalla strategia, al punto 
di nascondere le molteplici opportunità esistenti per le aziende di trarre beneficio 
dalla società. Si tratta di una grave perdita: se le imprese analizzassero le 
opportunità generate dalla responsabilità sociale utilizzando gli stessi schemi che 
guidano le loro scelte di business scoprirebbero che, come nel caso di Whole 
Foods Markets, Toyota e Volvo, la CSR può essere molto di più che una mera 
voce di spesa, un vincolo o un atto di carità. essa può essere invece una potente 
sorgente di innovazione e di vantaggio competitivo125. 
 
Michael Porter e Mark Kramer126 introducono un approccio fondamentalmente 
nuovo al modo di analizzare la relazione tra business e società, una via che non 
considera la crescita d’impresa e il benessere sociale come un gioco a somma 
zero. Gli autori introducono uno schema che le singole imprese possono 
utilizzare per identificare le conseguenze sociali delle loro attività, per scoprire le 
opportunità di migliorare simultaneamente le proprie condizioni e quelle della 
                                                 
125 Harvard Business Review, 2006. 
126 Porter M., Kramer M., “Il  punto d’incontro tra il vantaggio competitivo e la Corporate Social 
Responsibility”. 
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 società rafforzando il contesto competitivo nel quale operano, per determinare 
quale iniziativa di CSR sia più appropriata e per trovare il modo più efficace di 
implementarla. Percepire la responsabilità sociale come un’opportunità invece 
che costo richiede un modo di pensare profondamente diverso - una forma mentis 
che, come ci avvertono gli autori, avrà un’importanza crescente per incrementare 
il proprio vantaggio competitivo. 
 
 
3.3 Gli effetti sull’attrazione e la gestione delle risorse umane 
 
Un aspetto delle sinergie tra strategie sociali e performance competitive ed 
economiche ha riflessi sulla gestione delle risorse umane. Per valutare tale 
aspetto è necessario considerare se ed in quale misura le strategie sociali possono 
effettivamente determinare la possibilità per l’azienda di attrarre e trattenere 
risorse umane di migliore qualità, nonché di motivarle in modo da consentire una 
loro maggiore produttività. 
Il presupposto è che vi sia un legame forte tra la qualità e l’impegno delle risorse 
umane e la performance economica dell’impresa. Tale ipotesi, peraltro, è 
coerente con l’impostazione della Resource based theory127, secondo cui le 
competenze delle risorse umane vanno acquisendo un crescente rilievo nel 
processo di sviluppo, di sostenibilità e di rigenerazione del vantaggio competitivo 
(Chirieleison, 2002). Secondo la prospettiva Resource-based l’impresa è una 
combinazione unica di risorse e capacità, acquisite e sviluppate nel tempo, che 
costituiscono le basi per l’impostazione di strategie competitive e la fonte 
primaria del suo vantaggio competitivo (Grant, 1991). 
Non tutte le risorse, tuttavia, sono di uguale importanza o possiedono il 
potenziale per essere fonte di vantaggio competitivo sostenibile e durevole. Per 
poter essere considerate strategiche, infatti, le risorse devono soddisfare 
                                                 
127 L’approccio resource-based trova i primi contributi con Penrose (1959) e, ancor prima, con il concetto 
di rendita imprenditoriale di Schumpeter (1934). Secondo Penrose, l’impresa è qualcosa di più di un 
semplice apparato amministrativo per il coordinamento dei fattori produttivi: “è un portafoglio di risorse 
produttive, fisiche (tangibili) e intangibili, sviluppate per il migliore svolgimento della funzione di 
produzione”. 
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 determinate caratteristiche (Grant, 1995): devono contribuire alla creazione di 
valore per il cliente, devono essere scarse e difficilmente imitabili. Ciò porta 
evidentemente a focalizzare l’attenzione sulle risorse immateriali128, che sono 
appunto specifiche e più difficilmente trasferibili e replicabili dalla concorrenza, 
dal momento che si accumulano nel lungo periodo, sono soggette a forte 
ambiguità causale e sono scarsamente trasparenti dall’esterno 
dell’organizzazione. Ne consegue che, quando le risorse umane – e le loro 
competenze – sono di valore, rare, non sostituibili e non perfettamente imitabili, 
possono essere considerate a pieno titolo tra le fonti del vantaggio competitivo. 
Anche il filone degli studi dello Knowledge management, che vede la chiave del 
successo dell’impresa nella capacità di creare, gestire e trasferire conoscenze, 
enfatizza, tra i fattori chiave del vantaggio competitivo, la qualità delle risorse 
umane, che incorpora caratteristiche come l’intelligenza, la motivazione, 
l’esperienza, la creatività, l’impegno, la capacità analitica dei dipendenti. 
Naturalmente anche se le risorse umane di qualità sono condizione essenziale per 
il successo, di per sé non sono affatto sufficienti: l’impresa deve essere capace di 
trarre vantaggio da tali talenti e di svilupparli in professionalità utili, rare, 
insostituibili ed inimitabili. In una simile prospettiva, quindi, l’attitudine di una 
azienda a creare valore sarà correlata principalmente all’abilità nel catturare il 
valore potenzialmente promanante dagli asset di conoscenze delle risorse umane 
disponibili (Chirieleison, 2002). Dal momento che le imprese hanno riconosciuto 
l’importanza di attrarre e trattenere dipendenti con elevati skills, la gestione 
delle risorse umane è progressivamente divenuta un importante fattore critico di 
successo, all’interno del quale si può ipotizzare che le strategie sociali abbiano un 
impatto significativo su almeno due piani: 
 
1) Sulla gestione e motivazione dei dipendenti; 
                                                 
128 (…) “In verità, tuttavia, gli studi più recenti hanno sottolineato la presenza di risorse immateriali che, 
sebbene maggiormente restie al carattere dell’identificabilità, trasferibilità e della misurazione monetaria, 
finiscono per fornire un contributo determinante allo sviluppo delle operazioni di gestione ed al successo 
dell’attività dell’impresa. Il riferimento è a quell’insieme di risorse impalpabili strettamente connesse alla 
presenza dell’elemento umano all’interno dell’azienda o riguardanti l’azienda nel suo complesso ed il suo 
rapporto con l’ambiente”, Garzella (2000). 
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 2) Sulla capacità di attrarre professionalità qualificate presenti sul mercato 
del lavoro. 
 
1) L’impatto delle strategie sociali sulla gestione e motivazione delle risorse        
umane 
Il presupposto delle strategie sociali rivolte ai dipendenti è che tali azioni 
comportino un irrobustimento della legittimazione interna e quindi la possibilità 
di creare condizioni di impiego migliori che si traducano in veri e propri vantaggi 
economici (Chirieleison, 2002). Si pensi ad esempio all’importanza della 
motivazione per la riduzione del turnover dei dipendenti, che può essere 
fondamentale in imprese con competenze immateriali, difficilmente e trasferibili 
possedute dalle persone, o all’impatto sul costo del prodotto finito, o alle 
potenzialità, in termini di diminuzione dei costi del controllo, derivanti 
dall’instaurarsi di un clima di fiducia all’interno dell’organizzazione oppure al 
valore della creatività (Chirieleison, 2002). La creatività, infatti, richiede una 
partecipazione reale dell’individuo e una profonda adesione agli obiettivi 
aziendali, che può essere significamene incrementata dalla sua legittimazione. Se 
si vuole che si radichi nel personale un orientamento all’innovazione e al 
miglioramento continuo, che l’imprenditorialità diventi una caratteristica diffusa 
nel management, ma anche nella tecnostruttura, è necessario che le vie della 
socialità in azienda siano efficienti129. In questo ambito possiamo dividere gli 
interventi dell’azienda in due gruppi130:  
a) Le attività sociali direttamente a favore dei dipendenti; 
b) Le attività sociali di altro tipo. 
 
a) le attività sociali a favore dei dipendenti 
Queste attività nascono, in genere, da rivendicazioni esplicite o implicite dei 
dipendenti, che possono essere di vario genere: dalla sicurezza sul posto di 
lavoro, alla piacevolezza dell’ambiente lavorativo, a richieste economiche, alla 
                                                 
129 Chirieleison, “Le strategie sociali nel governo dell’azienda”. 
130 Chirieleison, “Le strategie sociali nel governo dell’azienda”. 
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 partecipazione al processo decisionale (Chirieleison, 2002).. Le imprese tendono 
in genere ad assecondare, almeno in parte, tali istanze dal momento che i 
dipendenti rientrano senz’altro tra gli stakeholder rilevanti, poiché hanno il 
potere di influenzarne i risultati ed esprimono richieste che hanno la legittimità e 
spesso anche l’urgenza, necessaria per essere considerate prioritarie. E’ evidente 
che le imprese capaci non solo di soddisfare la domanda esplicita di CSR, ma 
anche di assumere un atteggiamento proattivo in questo campo possono essere 
premiate da un aumento della fedeltà, del morale e della produttività delle risorse 
umane. Il loro coinvolgimento attivo, infatti, passa sia attraverso strumenti di tipo 
monetario (nella forma diretta del salario per esempio) sia attraverso incentivi di 
tipo diverso, non solo materiali ma anche immateriali131. 
Di particolare rilievo, in particolare, sono tutte quelle strategie sociali che 
mirano, da un lato, ad aumentare il coinvolgimento dei dipendenti nei processi 
manageriali di decision making dell’azienda, dall’altro, alla convergenza tra i 
valori  dell’organizzazione ed i valori degli individui che ne fanno parte 
(Chirieleison, 2002). 
Un’ultima implicazione della performance sociali verso i dipendenti è che la 
reputazione di particolare sensibilità alle istanze dei propri dipendenti e 
proattività nel cercare di anticipare bisogni e richieste, possa avere anche un 
impatto positivo indiretto sulla valutazione che il mercato dà all’impresa. Dal 
momento che la cultura di una organizzazione ha un peso significativo 
nell’influenzarne la performance e che i valori sono una componente importante 
della sua cultura, dal punto di vista degli investitori il pubblico riconoscimento 
che un’impresa si occupa in maniera esemplare dei propri dipendenti può essere 
un segnale che essa si sta impegnando per attrarre la migliore forza lavoro e per 
gestire efficacemente quella esistente e, quindi, un indicatore positivo sulle 
performance future (Chirieleison, 2002).  
 
 
                                                 
131 Si pensi al management by objective, ai modelli organizzativi poco gerarchicizzati, ai circoli di 
qualità, ai team di progetto, ecc. 
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 b) Le attività sociali di altro tipo 
Mentre nel caso di attività sociali a favore dei dipendenti l’aumento della 
motivazione e della produttività è diretto, nel caso di attività sociali di altro tipo, 
ad esempio a favore della comunità e dell’ambiente, invece si crea un circuito più 
articolato (Chirieleison, 2002). In generale si può pensare che se un’impresa è 
socialmente responsabile verso la società, i dipendenti si sentiranno motivati a 
contribuire con una performance di maggiore qualità al raggiungimento di tali 
obiettivi. Tale ipotesi è coerente con la teorie dell’identità sociale, con la quale si 
ipotizza che l’autostima di un individuo sia influenzata dall’immagine e dalla 
reputazione delle differenti organizzazioni sociali a cui partecipa, inclusa 
l’impresa in cui lavora132. Un dipendente, quindi, si sentirà più gratificato e 
motivato dal lavorare in un’azienda con una elevata legittimazione sociale, 
componente significativa della quale, evidentemente, è anche il suo grado di 
attivismo rispetto alle istanze sociali (Greening, Turban, 2000). 
Certo però ci si può attendere che tra i dipendenti, solo quelli che hanno un 
sistema di valori in cui la responsabilità sociale occupa un posto di rilievo si 
sentano motivati dal lavorare in imprese caratterizzate, a parità di altre 
condizioni, da una elevata performance sociale e che invece per gli altri ciò sia 
assolutamente indifferente (Chirieleison, 2002). Alcuni, inoltre, valuteranno 
alcune dimensioni della responsabilità sociale, a partire dalla propria propensione 
individuale, come più importanti di altre e a queste evidentemente sarà più 
sensibile (Chirieleison, 2002). Infine bisogna riconoscere che la maggior parte 
degli approcci alla gestione delle risorse umane, sia nella teoria che nella pratica 
manageriale, si richiama al paradigma della produttività e dell’efficienza e 
quindi, nel parlare di motivazione e di impegno con cui i dipendenti dimostrano 
il loro coinvolgimento in processi partecipativi, presume implicitamente che essi 
aderiscano ai valori ufficialmente riconosciuti dall’azienda133.  
 
 
                                                 
132 Chirieleison, “Le strategie sociali nel governo dell’azienda”. 
133 Chirieleison, “Le strategie sociali nel governo dell’azienda”. 
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 2) L’impatto delle strategie sociali sulla capacità dell’impresa di attrarre 
professionalità sul mercato del lavoro 
Se un’impresa ha la capacità di attrarre un maggior numero di potenziali 
dipendenti, avrà la possibilità di scegliere quelli con skills migliori, con positivi 
effetti potenziali sulla creazione di un vantaggio competitivo, dal momento che la 
selezione di risorse umane di qualità è fortemente correlata alla possibilità di 
sviluppare conoscenze uniche e non imitabili134.  
Ora si può ritenere che le imprese con una elevata performance sociale godano di 
una buona reputazione e ciò rende più probabile che siano percepite come un 
datore di lavoro attraente rispetto ad aziende giudicate meno socialmente 
responsabili. Anche in questo caso è possibile individuare gli interventi 
dell’azienda: le attività sociali direttamente a favore dei dipendenti e quelle di 
altro tipo. Le prime si intendono quelle svolte per migliorare le condizioni di 
lavoro, e la Teoria dei segnali può essere rilevante per comprendere come la 
performance sociale di un’impresa possa influenzare la sua attrattività nei 
confronti dei potenziali dipendenti (Chirieleison, 2002). Tale teoria suggerisce 
che dal momento che coloro che sono in cerca di un impiego non hanno 
informazioni complete sull’azienda, interpretano le informazioni che ricevono 
come “segnali” delle condizioni di lavoro. Si ipotizza quindi che la performance 
sociale di un’impresa invii un segnale a coloro che sono in cerca di un lavoro 
riguardo a come potrebbe essere lavorare per quell’impresa e che i potenziali 
dipendenti, a loro volta, la interpretino come un segnale dei valori e delle norme 
di tale impresa135.   
Anche per le seconde si può ipotizzare che le strategie sociali influenzino 
positivamente l’attrattività di una impresa nei confronti dei potenziali dipendenti, 
dal momento che danno loro la prospettiva di trarre dall’impegno gratificazioni 
legate all’aumento dell’autostima (Greening, Turban, 2000).  
Anche in questo caso ci si può attendere che tra coloro che sono alla ricerca di un 
lavoro, quelli che hanno una maggiore sensibilità rispetto alla responsabilità 
                                                 
134 Invernizzi, “Strategia e politica aziendale: testi”. 
135 “Specifically, we suggest that a firm’s social performance signals certain values and norms to 
applicants and, affects the organization’s attractiveness as an employer”, Greening, Turban, 2000. 
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 sociale possano essere più attratti da imprese con elevata performance sociale 
rispetto a coloro che non presentano simili ideali e che persone con valori sociali 
diversi siano attratte da imprese con tipi di impegno sociale diversi, alla ricerca 
di una “empatia” tra i valori dell’organizzazione e i valori dell’individuo136. 
Affinché le strategie sociali generino effettivamente conseguenze positive sul 
processo di selezione delle risorse umane, tuttavia, devono essere soddisfatte 
almeno due condizioni (Chirieleison, 2002). 
In primo luogo, per avere un vantaggio differenziale è necessario che le risorse 
umane di qualità siano scarse: l’attrattività della responsabilità sociale infatti si 
manifesta solo nel caso di persone che abbiano la possibilità di scegliere tra 
diversi impieghi alternativi; chi non ha alternative sarà contento di accettare 
qualsiasi lavoro gli venga offerto, indipendentemente dal grado di responsabilità 
sociale dell’impresa. La rilevanza della CSR, quindi, sarà maggiore in quei 
contesti in cui vi è un basso tasso di disoccupazione. 
In secondo luogo, le strategie sociali di un’impresa devono essere note ai 
potenziali dipendenti per poter avere una influenza sulla loro percezione di 
attrattività, utilizzando ad esempio una comunicazione mirata al reclutamento 
che enfatizzi anche tratti legati alla CSR. E’ per questo che le aziende devono 
comunicare con un messaggio semplice e chiaro il loro reale impegno a 
mantenere la salute e il benessere dei dipendenti e ad attuare un processo 
continuo di integrazione delle problematiche sociali nei loro processi 
gestionali137. 
 
 
3.4 La misurazione della performance sociale 
 
La performance sociale può essere vista come prodotto di un sistema che, sulla 
base di un determinato set di principi e di valori, elabora le strategie sociali. 
Dagli indirizzi delle politiche sociali, quindi, vengono impiegate una serie di 
                                                 
136 Chirieleison, “Le strategie sociali nel governo dell’azienda”. 
137 Ottman J., “Green marketing, la sfida ambientale come opportunità per il successo dell’impresa”. 
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 risorse (input) che, attraverso un processo organizzativo-decisionale e un 
processo produttivo, generano determinate attività ed iniziative sociali, da cui 
derivano risultati e impatti sulla società. In seguito all’analisi di tali esiti, 
attraverso i meccanismi di feed-back, l’azienda ha la possibilità di apprendere dal 
percorso svolto, revisionando l’intero processo sociale e, se necessario, 
definendo nuovi principi e nuovi valori guida oppure formulando nuove strategie. 
Le interazioni tra le varie componenti del sistema sono riepilogate nella figura 1. 
 
FIGURA 1- Le interazioni tra le dimensioni della CSP 
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A partire da tale contesto teorico, possiamo individuare almeno sei componenti 
del sistema della corporate social performance, corrispondenti ai domini 
all’interno dei quali possono essere create delle misure di performance sociale138: 
 
1. Principi e Valori Guida: La valutazione della performance può essere 
effettuata misurando la qualità dei principi guida e dei valori (esplicitati o 
meno) che costituiscono la forza ispiratrice dei comportamenti aziendali, 
                                                 
138 Agle, Kelley (2001). Gli autori, nel ribadire la necessità di utilizzare misure di performance 
multidimensionali capaci di incorporare i tre aspetti di CSP proposti da Wood (1991), cioè i principi, i 
processi e i risultati, propongono anche una matrice da utilizzare per verificare la validità delle misure di 
CSP. 
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 prendendo ad esempio in considerazione i contenuti della mission e del 
codice etico dell’impresa, l’adesione ad eventuali codici di condotta 
settoriali o a disciplinari tra imprese (Chirieleison, 2002); 
2. Input: la valutazione della performance può essere effettuata attraverso la 
misurazione del sistema degli input utilizzati per i processi sociali, ad 
esempio, l’ammontare delle risorse destinate a specifici progetti 
(Chirieleison, 2002); 
3. Processo: la valutazione della performancepuò essere effettuata attraverso 
la misurazione delle qualità dei processi produttivi (ad esempio il grado di 
compatibilità ambientale delle tecnologie utilizzate) e dei processi 
organizzativi e decisionali (ad esempio il grado di democraticità interna 
nell’assunzione delle decisioni) (Chirieleison, 2002); 
4. Attività: la valutazione della performance può essere effettuata attraverso 
la misurazione degli output dell’impresa in termini di attività e programmi 
posti in essere, ad esempio le attività filantropiche o i programmi di 
formazione del personale (Chirieleison, 2002); 
5. Risultati: la valutazione della performance può essere effettuata attraverso 
la misurazione dei risultati finali (outcomes) sul contesto di riferimento, 
ad esempio gli impatti ambientali o la creazione di nuovi posti di lavoro 
(Chirieleison, 2002); 
6. Di sintesi: la valutazione della performance può essere effettuata 
attraverso la misurazione di un parametro costituito da una combinazione 
o una sintesi dei vari aspetti della performance dell’impresa vista nel suo 
complesso (Chirieleison, 2002). 
 
Evidentemente per valutare la performance sociale dovrebbe essere considerato il 
sistema nel suo complesso: ciò che rileva, infatti, è che la performance sia 
positiva a livello aggregato e non che si ottengano buoni risultati sociali 
contingenti solo in alcuni punti del sistema. La mancata considerazione 
congiunta dei vari aspetti, infatti, può portare a significativi errori valutativi e 
dare una visione distorta della performance (Chirieleison, 2002). 
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 Tipicamente, invece, la misurazione della performance si concentra unicamente 
sui risultati delle attività sociali, ma uno stesso risultato, ad esempio una 
riduzione delle missioni inquinanti, potrebbe essere il prodotto sia di un processo 
socialmente desiderabili (ad esempio una innovazione che consente di utilizzare 
materiali a basso impatto ambientale), che di un processo scarsamente 
desiderabile (come l’utilizzo di un impianto con elevato assorbimento di fonti 
energetiche), così come potrebbe derivare sia da principi con una forte 
connotazione etica sia da principi del tutto opposti. 
Il valore sociale di outcomes positivi, quindi, risulta fortemente ridimensionato, 
se le attività, il processo, gli input o i valori che li hanno determinati non sono 
anch’essi socialmente validi (Chirieleison, 2002). Ne consegue, pertanto, che la 
misurazione non si può limitare ad una parte limitata del sistema, ma deve 
comprendere tutte le sue componenti, fino ad arrivare ad una misura di sintesi. 
Per completare l’inquadramento teorico, tuttavia, è necessario affiancare alle sei 
viste sopra una settima componente, che attraversi tutto il sistema 
trasversalmente: il sistema degli stakeholder139. Il giudizio sulla performance 
sociale dell’impresa implica infatti un soggetto giudicante, gli stakeholder 
appunto. Una componente fondamentale della misurazione, quindi, non può che 
essere la capacità di rispondere alle aspettative dei diversi stakeholder. 
D’altra parte è il singolo gruppo di stakeholder che subisce gli effetti dei 
comportamenti aziendali e che è meglio in grado di valutare se ed in quale 
misura il comportamento dell’impresa sia stato effettivamente socialmente 
responsabile. Tutte le misure di performance sociale, quindi, possono essere 
riferite al livello di soddisfazione degli stakeholder, ognuno dei quali esprimerà 
un proprio giudizio, basato su una propria scala di priorità, tendenzialmente 
diversa da quella degli altri. 
 
 
 
 
                                                 
139 Chirieleison, “Le strategie sociali nel governo dell’azienda”. 
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 La scelta dei parametri di analisi 
Le questioni che teoricamente, e nella pratica, sono state inserite – nel corso del 
tempo – tra le “social issues” sono migliaia, così che è diventato difficile 
distinguere cosa è una problematica sociale da cosa non lo è (Chirieleison, 2002). 
Dal momento che il concetto di performance sociale è un concetto complesso e 
multidimensionale, infatti, una questione decisiva da affrontare a priori è la scelta 
di cosa misurare: poiché tutto ciò che un’impresa fa ha un impatto sociale, diretto 
o indiretto, la difficoltà evidentemente risiede nello scegliere i parametri ritenuti 
più significativi ai fini del giudizio specifico140. I parametri di analisi utilizzati 
per misurare la performance sociale, infatti, vengono astratti dall’universo di 
quelli che possono essere teoricamente impiegati per valutare i singoli aspetti 
della vita istituzionale dell’azienda (Chirieleison, 2002). Per effettuare tale 
selezione è appunto necessario discriminare tra ciò che è socialmente rilevante e 
ciò che non lo è. Bisogna riconoscere che esiste una ambiguità semantica di 
fondo del termine “sociale” (Clarkson, 1995), dal momento che spesso si 
confonde ciò che riguarda l’interesse di una collettività considerata nel suo 
insieme, con l’interesse di uno specifico gruppo di pressione. Le problematiche 
che riguardano un’azienda, infatti, non necessariamente riguardano la società nel 
suo insieme141: molto più spesso sono correlate con un preciso gruppo di 
stakeholder. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
140 Chirieleison, “Le strategie sociali nel governo dell’azienda”. 
141 In questo senso afferma Clarkson (1995): “These issues have been identified as typical stakeholder 
issues rather as typical social issues (…)”. 
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 CAPITOLO 4 
 
4. Inquadramento del settore cartario 
 
Il settore cartario italiano negli ultimi anni è stato protagonista di una crescita 
dimensionale ed oggi è caratterizzato dalla presenza di un gran numero di 
imprese. In particolare il cuore della produzione italiana di carta si trova in 
lucchesia: il 70% della carta tissue viene infatti fabbricata a Lucca142. Le aziende 
cartarie si concentrano tra Porcari, Borgo a Mozzano e Castelnuovo Garfagnana. 
Attualmente il comparto è costituito da circa 130 aziende per un totale di circa 
2500 unità lavorative143. 
La proprietà, anche per quanto riguarda le imprese di maggiori dimensioni, è 
ancora nelle mani di imprenditori locali che, competono con successo con le 
grandi multinazionali. I vantaggi sono riconducibili alla loro dinamicità e al 
veloce sviluppo dei prodotti visto che i fattori critici si successo sono 
rappresentati dal maggior livello qualitativo e dalla differenziazione dei prodotti. 
Di conseguenza le aziende hanno sviluppato una crescente attenzione verso le 
politiche di marketing e verso la marca. Questo ha avuto un riflesso anche a 
livello organizzativo; insieme alle necessarie innovazioni tecnologiche, si è agito 
sulla leva delle risorse umane attraverso la riqualificazione di quelle esistenti ed 
il ricambio con risorse aventi maggiori competenze per i nuovi assunti, sia a 
livello dirigenziale che a livello operativo.  
L’affermarsi del distretto cartario lucchese è dovuto a fattori quali la posizione 
geografica centrale, la buona qualità dell’acqua e soprattutto dalle economie di 
agglomerazione. 
Attualmente l'industria cartaria/cartotecnica lucchese è così composta: 
- imprese di grandi (per il nostro comprensorio) dimensioni appartenenti 
prevalentemente a grandi gruppi .locali nella produzione del tissue; 
- multinazionali nel settore del cartone ondulato; 
                                                 
142 Largo Consumo, fascicolo 11/2005, “Nel segno dell’ecologia”, a cura di Mirulla R.
143 Sito internet www.cartieralucchese.it. 
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 - imprese di piccole e medie dimensioni a conduzione prevalentemente familiare 
nel cartotecnico. 
Le aziende lucchesi si caratterizzano per essere tra le più dinamiche del mercato 
basando le loro politiche di mercato su fattori quali la qualità e, soprattutto, la 
comunicazione. A conferma di quanto il tissue punti sulle grandi marche si pensi 
ad esempio a marchi come Foxy realizzato dalle Industrie Cartarie Tronchetti, 
Regina dalla Soffass, Lucart dalla Cartiera Lucchese, Tempo dalla Unikay ed 
altre ormai affermati sul mercato tanto da essere adottati anche dalla grande 
distribuzione. 
Ovviamente l'ingresso nella grande distribuzione spinge le aziende lucchesi 
operanti, ad una leva competitiva basata sul costo e, pertanto, impone macchinari 
tecnologicamente avanzati per incrementare la capacità produttiva e migliorare la 
qualità del prodotto. 
Alcune aziende lucchesi operanti nel tissue hanno realizzato una strategia di 
diversificazione geografica localizzando la produzione e la commercializzazione 
in altri Paesi. Tale processo di internazionalizzazione può essere visto come una 
accresciuta capacità di proiettarsi al di fuori del mercato locale, oltre che come 
un chiaro segnale di sapersi muovere fuori dei confini naturali. 
Nel quadro economico e competitivo attuale, caratterizzato da un forte 
dinamismo, la tempestività dell’adattamento e la flessibilità risultano essere armi 
competitive imprescindibili per l’azienda moderna. 
Per mantenere il livello di competitività le aziende pongono in essere rilevanti 
investimenti finalizzati al continuo adeguamento delle strutture tecniche 
produttive alle condizioni del mercato, della tecnologia e dei costumi al fine di 
salvaguardare le posizioni acquisite.  
Tali decisioni di investimento possono avere come oggetto la sostituzione ex-
novo degli impianti o il rinnovo degli stessi ed esercitano un’influenza diretta su 
costi fissi, volumi di produzione, prezzi e risultati economici; naturalmente 
l’entità dell’investimento è strettamente correlato alla dinamicità e variabilità 
della domanda dei prodotti finali. 
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 Sempre più frequenti risultano, tra l’altro, i rinnovi anticipati degli impianti che 
permettono di difendere, con livelli più alti di efficienza produttiva, la posizione 
competitiva raggiunta144 creando anche delle barriere. Questa azione di 
investimento deriva dall’obsolescenza tecnologica crescente.  
In vista dell’importanza assunta dalla gestione delle immobilizzazioni produttive 
pare doverosa l’analisi della dotazione impiantistica aziendale attraverso 
l’avvallo della matrice “Qualità degli Asset”145, che risulta essere in questo 
contesto un ottimo strumento di analisi strategica.   
 
 
Analisi generale della matrice 
  
 
 
 
La collocazione dell’azienda rispetto alla dimensione orizzontale della matrice, 
che riguarda gli anni dallo Start up degli impianti, implica l’entità e la rilevanza 
delle seguenti voci: 
 
• Ammortamenti,  saranno più consistenti  in fase di start up 
                                                 
144 Invernizzi, Strategia e politica aziendale: testi, a cura di Giorgio Invernizzi, McGraw-Hill. 
145 Matrice tratta da : Strategia e politica aziendale: testi, a cura di Giorgio Invernizzi, McGraw-Hill. 
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 • Spese di manutenzione ordinarie e straordinarie, che aumenteranno 
all’aumentare degli anni di vita degli impianti 
• Andamento della curva di apprendimento, la quale permette una riduzione 
del costo unitario medio all’aumentare della produzione 
• Corsi di formazione del personale 
• Livello di efficienza e produttività, che decresce con l’inoltrarsi 
dell’obsolescenza dei macchinari 
• Grado di automatismo e  flessibilità produttiva, che è in costante aumento. 
 
Con riferimento, invece,  alla capacità produttiva per singolo impianto gli effetti 
riguardano le seguenti voci: 
 
• Economie di scala, maggiori con elevata capacità produttiva.  
• Leva operativa (margine di contribuzione/reddito operativo), che 
determina una maggiore prontezza nel rispondere alla domanda crescente 
del mercato 
• Barriere all’entrata, che risultano più consistenti nel caso di una capacità 
produttiva più elevata 
• Credibilità nei confronti dei distributori, risulterà maggiore a fronte di 
elevati volumi di produzione 
• Rapporto costo fisso/valore aggiunto. 
 
 
Analisi dei quadranti 
Il quadrante in corrispondenza di un’età giovane degli impianti e di un’alta 
capacità produttiva per impianto rappresenta la migliore collocazione per 
un’azienda. Infatti, un’impresa così posizionata è investita da un’influenza 
positiva delle voci correlate a ciascun asse. In particolare, i costi fissi elevati sono 
compensati da un miglioramento qualitativo e quantitativo delle produzioni, 
permettendo una maggiore capacità di differenziazione del prodotto.  
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 Il quadrante delineato da un’ età avanzata degli impianti e da un’alta capacità 
produttiva degli stessi ingloba gli aspetti positivi di un’elevata capacità 
produttiva, ma risente degli effetti negativi/debolezze derivanti dall’uso di 
impianti prossimi all’obsolescenza. In particolare l’azienda sarà meno pronta a 
rispondere alle esigenze del mercato in termini qualitativi. Si registra, tra l’altro, 
una riduzione di efficienza, la quale implica maggiori sprechi, scarti e 
rilavorazioni. A fronte di costi fissi più bassi aumenta l’incidenza dei costi di 
manutenzione ordinaria e, in particolare, straordinaria. 
Emerge la necessità di riprogettare l’attività di investimento in beni strumentali, 
prima di sostenere i costi di dismissione e smantellamento. 
Il quadrante che rappresenta la combinazione tra un’età avanzata degli impianti 
ed una bassa capacità produttiva di questi, determina una posizione debole per le 
aziende ivi collocate poiché riassume tutti gli aspetti negativi derivanti dalle 
dimensioni della matrice. 
Oltre alle inefficienze proprie del quadrante precedente, si verificano ulteriori 
aspetti negativi, tra cui le diseconomie derivanti dall’uso di impianti a bassa 
capacità produttiva. L’ultimo quadrante, caratterizzato da impianti di recente 
acquisizione e a bassa capacità produttiva, racchiude i punti di forza derivanti 
dalla giovane età dei cespiti ma, al contempo, sconta le forti debolezze derivanti 
da una capacità produttiva limitata. In particolare gli elevati costi fissi che 
l’azienda sostiene non sono compensati da volumi di produzione adeguati alle 
esigenze del mercato, sia da un punto di vista qualitativo che quantitativo. 
 
Analisi del posizionamento dei principali competitors  del Gruppo Cartiera 
Lucchese: 
 
 
Gruppo Sofidel 
Come si evince dalla matrice, la Sofidel si posiziona nel quadrante in alto a 
destra. L’età giovane degli impianti è dovuta al rinnovo nel 2004 degli stessi, 
conseguente ad un accordo con HP. I macchinari acquistati 5 anni prima erano 
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 stati sfruttati per tutta la loro capacità e non erano più in grado di garantire la 
business continuity e quindi non più rispondenti alle esigenze di crescita 
dell’azienda.  
Tale rinnovo ha permesso: 
 
• L’introduzione di una nuova tecnologia  
• Garanzia e sicurezza di avere una produzione continua 
• L’utilizzo trasversale delle componenti secondo una logica di 
razionalizzazione delle risorse che porta ad una massimizzazione degli 
investimenti 
• Know-how  verticale che consente di gestire in piena autonomia tutto il 
sistema, ma che necessita di corsi di formazione del personale ad hoc. 
• Riduzione di tempi e costi di lavorazione 
• Maggiore flessibilità operativa 
• Capacità dell’azienda di continuare ad esercitare il proprio business a 
fronte di eventi catastrofici che possono colpirla. 
 
La ricercata modernità dei macchinari permette l’adeguamento, in termini 
qualitativi, della domanda ed un conseguente rafforzamento della strategia di 
differenziazione che consente di cogliere tempestivamente i trend di 
cambiamento.  
Dopo l’analisi del collocamento all’interno della matrice, il percorso evolutivo 
auspicabile è rimanere all’interno dello stesso quadrante attraverso: 
• Rinnovo continuo degli impianti 
• Aumento dimensionale dell’azienda 
• Spostamento verso l’alto per effetto dell’ aumento della capacità 
produttiva di ogni singolo impianto; 
tutti questi elementi risultano in linea con la strategia di espansione perseguita 
dal Gruppo Sofidel. 
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 Sca 
L’azienda  si posiziona al centro della matrice in quanto l’età media dei suoi 
impianti è di 15 anni e  ha la più grande  capacità produttiva totale nel settore, 
conquistando una posizione di leader nel mercato (questo giustifica l’ampiezza 
della bolla). Tuttavia la capacità produttiva di ciascun impianto è inferiore 
rispetto a Sofidel. I correlati aspetti  positivi sono: il forte potere contrattuale nei 
confronti dei distributori e i minori costi fissi da supportare. Mentre gli aspetti 
negativi sono da ricondurre alla prossima obsolescenza degli impianti.  
 
 
Kartogroup 
La Società utilizza impianti di età leggermente maggiore a quelli di Sofidel e con 
una capacità produttiva più limitata, lievemente al di sotto della media del 
settore. Dalla lettura dei dati si suppone che il punto di forza dell’azienda sia la 
modernità degli impianti e che ci siano minori possibilità di sfruttamento della 
crescita della domanda e maggiori costi fissi dovuti a un maggior numero di 
impianti. 
Il presumibile miglioramento del posizionamento della società consiste nel 
cercare di mantenere la vita degli impianti giovane, attraverso politiche di 
rinnovamento continue e cercare di aumentare la capacità produttiva di ogni 
singolo impianto per spostarsi verso l’ alto e raggiungere il quadrante presidiato 
da Sofidel. 
 
 
Kimberly Clark e Georgia Pacific  
La posizione delle due aziende all’interno della matrice è simile, possiedono 
impianti con età di poco superiore alla media del settore, invece la capacità 
produttiva di ogni singolo impianto risulta di poco inferiore alla media. 
Entrambe le imprese presentano un profilo tecnologico doppiamente negativo, 
caratterizzato da una dotazione impiantistica presumibilmente inefficiente. Ciò 
comporta un aumento del costo unitario medio e la necessità di 
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 autofinanziamento finalizzata alle operazioni di progettazione delle attività di 
investimento. 
Le linee evolutive necessarie devono mirare al rinnovo degli impianti e 
all’incremento della capacità produttiva degli stessi, comportando uno 
spostamento verso destra e verso l’alto all’interno della matrice. 
 
La valenza interpretativa della matrice varia a seconda del settore di riferimento. 
In particolare, da quella analizzata non è possibile trarre conclusioni sulle 
strategie di base perseguite dagli attori economici. Infatti,  le aziende esaminate 
che si trovano a destra o a sinistra del grafico, in alto o in basso perseguono 
indifferentemente strategie sia di differenziazione che di costo. In altri settori in 
cui l’innovazione tecnologica impernia anche il prodotto finale, il 
posizionamento della azienda all’interno della matrice può essere sintomatico del 
tipo di vantaggio competitivo perseguito.   
 
 
4.1 A proposito di carta       
 
La carta può definirsi un insieme di fibre vegetali che si mantengono unite 
tramite legami naturali. Si tratta quindi di un prodotto naturale, biodegradabile e 
riciclabile e, come tale, amico dell'ambiente146. 
In questa premessa però, più che soffermarsi sulle definizioni tecniche, si 
sottolinerà la grande importanza della carta e del cartone: i moltissimi usi, 
necessari e, nello stesso tempo, molto familiari, che rendono questi prodotti parte 
integrante del nostro vivere quotidiano. Basti ricordare che senza l'aiuto della 
carta e del cartone la cultura, il commercio e tutta la civiltà dell'Europa 
Occidentale qual è oggi non esisterebbe147. 
                                                 
146 Largo Consumo, fascicolo 11/2005, “Nel segno dell’ecologia”, a cura di Mirulla R. 
147 Fabbricazione e Riciclo della carta, G. Carboni, maggio 2004, www.funsci.com. 
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 Questi prodotti si possono ormai considerare essenziali alla nostra cultura e al 
nostro costume; sono infatti usati non solo nel campo della comunicazione 
(giornali, libri) e dell'imballaggio (astucci, casse di cartone ondulato, carta per 
pacchi, per cioccolatini, caramelle, ecc.), ma entrano nelle nostre case (carta per 
usi domestici e sanitari)148. Hanno inoltre applicazioni industriali (carta filtri), 
sono usati negli uffici; senza dimenticare gli usi minori (costruzione, moda, 
passatempi, ecc.)149. In sostanza si può tranquillamente affermare che gli 
innumerevoli usi che si fanno della carta contribuiscono a migliorare la qualità 
della nostra vita. 
 
 
La carta e l’ambiente: il legname 
L'industria cartaria non può fare a meno, per la sua stessa natura, di una materia 
prima come le fibre di cellulosa o di fattori produttivi come l'energia e le risorse 
idriche. Tutti questi elementi sono, più o meno direttamente, collegabili a 
problematiche di natura ambientale. Gli operatori del settore, nel corso degli 
anni, ne hanno preso sempre più coscienza e si sono adoperati al fine di una 
ottimizzazione e razionalizzazione nell'uso di queste importanti risorse. 
Dall'inizio degli anni '70 a oggi, ad esempio, il consumo di energia delle cartiere 
italiane è sceso del 40%, mentre la quantità di acqua utilizzata si è ridotta di oltre 
il 50%150.  
Il legname utilizzato per produrre paste cartarie è composto quasi esclusivamente 
da legname di recupero o legname proveniente da apposite piantagioni151:  
• scarti di altre produzioni quali segherie, fabbriche di imballaggi o mobili;  
• tronchi di piccola pezzatura, comunque non utilizzabili per lavorazioni 
qualitativamente superiori;  
• sottoprodotti della foresta, vale a dire alberi non adatti alla segagione, 
cime di piante più grandi, ecc.;  
                                                 
148 Largo Consumo, fascicolo 6/2005, “La carta riciclata non è sempre ecologica”, a cura di Rovatti A. 
149 Sito internet www.lucart.it. 
150 Sito internet www.cartieralucchese.it. 
151 Largo Consumo, fascicolo 11/2005, “Nel segno dell’ecologia”, a cura di Mirulla R. 
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 • legname proveniente da piantagioni di alberi a rapida crescita (6-8 anni) 
messi a dimora proprio ad uso industriale152.  
E' opportuno ricordare che le importantissime funzioni di scambio e di 
trasformazione (da anidride carbonica ad ossigeno) svolte dalle foreste giovani in 
accrescimento non sono nemmeno paragonabili a quelle di una foresta matura 
che, avendo rallentato il ciclo vitale, ha un rapporto di scambio (anidride 
carbonica-ossigeno) decisamente più limitato e tendente al pareggio tra l'ossigeno 
consumato e quello prodotto153. Buona parte del legname utilizzato dall'industria 
cartaria, come detto, proviene da foreste gestite con criteri che mirano a 
migliorarne la qualità e quantità, salvaguardando nel contempo la fertilità del 
suolo.  
Alla base di una corretta gestione ci sono quindi tagli periodici, per rimuovere gli 
alberi maturi e creare spazio per la successiva generazione di alberi giovani.  
I dati della FAO (l'Organizzazione delle Nazioni Unite per l'alimentazione e 
l'agricoltura) dimostrano che il 56% del legname raccolto (ovvero 1,88 milioni di 
metri cubi) è utilizzato come legname da combustione. Tale percentuale sale 
addirittura all'80% nei paesi in via di sviluppo ed è importante notare che la 
maggior parte del legname da combustione viene impiegato a fini domestici (per 
riscaldamento, cucinare, ecc.). Sempre sulla base dei dati FAO, si stima che in 
totale l'industria cartaria utilizzi non più del 12-13% del legname mondiale154. 
Tuttavia, come è noto, non tutte le foreste del mondo vengono gestite con 
politiche di riforestazione corrette. Il disboscamento suscita gravi 
preoccupazioni, soprattutto nelle aree tropicali dove, ogni anno, vengono distrutti 
fino a 20 milioni di ettari di foreste. Si tratta essenzialmente di un processo legato 
alle società più arretrate che disboscano per le loro necessità (creare spazi per 
scopi agricoli, cucinare, riscaldarsi,ecc). Anche in queste latitudini del mondo si 
stanno però sviluppando sistemi di forestazione ciclica che permettono una 
elevatissima produzione per ettaro di specie arboree selezionate (quali 
l'eucaliptus) con elevata rotazione poliennale. In tutto il mondo, meno dell'1% 
                                                 
152 Sito internet www.lucart.it. 
153 Largo Consumo, fascicolo 11/2005, “Nel segno dell’ecologia”, a cura di Mirulla R. 
154 Dati FAO, sito internet www.lucart.it. 
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 delle paste per carta viene prodotto con il legno proveniente dalle foreste 
tropicali ed è bene sottolineare che tali paste non vengono utilizzate in Europa155. 
 
 
La produzione di paste per carta 
Sotto il profilo ambientale l'attenzione si è da tempo concentrata sul processo di 
imbianchimento delle paste, che consente alla carta di raggiungere il grado di 
bianco richiesto dal mercato sia per ragioni estetiche che tecniche (la 
riproduzione dei colori nel processo di stampa). Fino a qualche anno fa l'agente 
di imbianchimento tradizionalmente più usato era il cloro156.  
La ricerca di imbiancanti con ridotto impatto ambientale è tuttora aperta, ma ha 
già consentito di individuare agenti di imbianchimento alternativi quali l'ozono e 
il perossido di idrogeno. Un notevole miglioramento, a vantaggio dell'ambiente, è 
inoltre stato realizzato nei processi di trattamento dei reflui liquidi degli impianti 
di produzione di paste per carta157.  
L'industria cartaria italiana, a causa della mancanza strutturale di risorse forestali 
interne, deve importare oltre 2,5 milioni di tonnellate all'anno di paste per carta. 
Queste importazioni provengono principalmente da aree di consolidata tradizione 
nell'industria forestale come il Nord America (Stati Uniti e Canada) e la 
Scandinavia, che offrono attualmente sostanziali garanzie sulla corretta 
utilizzazione delle loro risorse forestali e dei processi produttivi impiegati158. 
 
 
La carta de macero 
I vantaggi derivanti dall'utilizzo di carta riciclata sono molteplici, e sono di 
natura sia ecologica che economica. Il primo di tutti è sicuramente la riduzione 
del consumo di alberi per la produzione di paste per carta. Grazie infatti alla 
particolare proprietà della cellulosa di poter essere utilizzata più volte per 
                                                 
155 Largo Consumo, fascicolo 11/2005, “Nel segno dell’ecologia”, a cura di Mirulla R. 
156 Sito internet www.lucart.it. 
157 Largo Consumo, fascicolo 11/2005, “Nel segno dell’ecologia”, a cura di Mirulla R. 
158 Sito internet www.cartieralucchese.it. 
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 produrre carta, è possibile sostituire, per quasi tutti i tipi di fabbricazioni, le fibre 
vergini di cellulosa, derivanti direttamente dagli alberi, con fibre riciclate 
derivanti dalla carta recuperata. Ma utilizzando carta da macero ci sono anche 
altri importanti vantaggi come la riduzione dei consumi energetici ed idrici. E' 
infatti stato calcolato che per certe tipologie di carta, ottenere la stessa quantità di 
prodotto finito partendo dal 100% di carta da macero, piuttosto che dall'albero, 
consente un considerevole risparmio del consumo d'acqua (fino all'80%) e del 
fabbisogno energetico (fino al 50%)159. Un altro aspetto positivo, spesso 
sottovalutato, è quello di consentire una riduzione consistente dei quantitativi di 
materiale da inviare in discarica, con conseguente vantaggio per lo smaltimento 
dei rifiuti. Basti pensare che i materiali cellulosici rappresentano tra il 25 ed il 
30% dei rifiuti solidi urbani e tale quota è crescente160. A questi vantaggi ne va 
aggiunto un altro tipico del nostro paese. L'Italia è, come detto, quasi totalmente 
dipendente dall'estero per gli approvvigionamenti di materia prima vergine 
(cellulosa ottenuta direttamente dagli alberi). Un sempre maggiore ricorso alla 
carta da macero può quindi consentire l'eliminazione, o quanto meno la 
riduzione, di una causa di deficit della nostra bilancia commerciale. Ad oggi, 
circa il 50% delle fibre utilizzate dall'industria cartaria italiana è rappresentato da 
carta riciclata, ma solo il 70% di queste sono raccolte in Italia, la parte rimanente 
sono infatti importate da altri paesi161. Il tasso di raccolta italiano (carta 
recuperata/carta prodotta) è infatti uno dei più bassi a livello europeo, circa il 
30% contro quasi il 60% di paesi come la Germania. Negli ultimi anni si sono 
registrati sensibili miglioramenti, ed anche gli interventi a livello legislativo sono 
andati nella direzione di favorire ed incoraggiare sempre più il recupero e 
l'utilizzo di carta riciclata, ma c'è ancora molto da fare, soprattutto per creare la 
giusta mentalità in ogni consumatore, vale a dire in ogni potenziale 
"recuperatore" di carta162. A questo punto è però doveroso ricordare che la 
lavorazione della carta da recupero comporta ogni volta una perdita di fibre del 
                                                 
159 Largo Consumo, fascicolo 11/2005, “Nel segno dell’ecologia”, a cura di Mirulla R. 
160 Largo Consumo, fascicolo 11/2005, “Nel segno dell’ecologia”, a cura di Mirulla R. 
161 Sito internet www.lucart.it. 
162 Largo Consumo, fascicolo 11/2005, “Nel segno dell’ecologia”, a cura di Mirulla R. 
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 20-25% circa, cioè la carta di recupero quando subisce un processo di 
lavorazione perde in caratteristiche di resistenze meccaniche, pertanto si può 
generalmente affermare che la stessa carta da macero può essere riutilizzata per 
circa 4 o 5 volte. Stante questa situazione è ovvio che non sarà mai possibile 
eliminare completamente l'utilizzo di cellulosa vergine, pena un eccessivo 
svilimento qualitativo di tutta la carta prodotta. Quello che però dovrebbe 
sicuramente essere fatto è un'ottimizzazione e razionalizzazione dei consumi dei 
prodotti in carta, riciclata e non, in base alla destinazione d'uso degli stessi. 
Determinati prodotti, come ad esempio quelli usa e getta (carta igienica, 
fazzoletti da naso, strofinacci, ecc.), è uno spreco sia ambientale che economico 
realizzarli in cellulosa vergine piuttosto che in carta riciclata. Ricordiamo infine 
che la produzione di carta riciclata non inquina purchè le cartiere siano in 
possesso di attrezzature adeguate per il trattamento sia delle carte da macero che 
delle acque di scarico e dei residui di lavorazione163. 
 
 
Le emissioni del processo produttivo 
In tutte le fasi del processo di produzione della carta sono presenti grandi 
quantità di acqua. L'acqua scompare dal ciclo solo nell'ultima fase della 
fabbricazione, quando ormai il prodotto è finito. In ogni cartiera la gestione di 
questa importante risorsa non può ignorare una regola essenziale: più acqua si 
immetterà nel sistema, più aumenterà l'investimento necessario per gli impianti di 
depurazione164.  
Per questo è stata rivolta una grande attenzione alla razionalizzazione dei 
consumi dell'acqua con un notevole sviluppo del riciclo delle acque di processo 
(c.d. chiusura dei cicli); ciò ha portato come conseguenza ad una sensibile 
riduzione nei consumi d'acqua165.  
                                                 
163 Fabbricazione e Riciclo della carta, G. Carboni, maggio 2004, www.funsci.com. 
164 Sito internet www.lucart.it 
165 Largo Consumo, fascicolo 11/2005, “Nel segno dell’ecologia”, a cura di Mirulla R. 
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 L'utilizzo di acqua comporta lo scarico di un'elevata quantità di reflui liquidi 
contenenti anche particelle cellulosiche sospese. Queste emissioni nel corso degli 
anni sono state drasticamente ridotte attraverso impianti di trattamento 
meccanico e biologico sempre più sofisticati e precisi, che consentono di 
depurare tutte le acque di processo separandole da tutti i residui solidi scartati 
durante la fabbricazione. L'acqua depurata viene immessa nei corsi d'acqua 
circostanti la cartiera, mentre i residui solidi (c.d. fanghi di cartiera), composti 
fondamentalmente da piccole fibre di cellulosa e cariche minerali (sostanze 
minerali presenti nella cellulosa o nella carta da macero) possono essere utilizzati 
nella produzione di altre tipologie di carta (soprattutto cartone), nell'industria dei 
laterizi, nei cementifici, per opere di ripristino ambientale e copertura di 
discariche, nei conglomerati edilizi e per sottofondi stradali166. Nel caso poi in 
cui il processo preveda l'utilizzo di carta da macero avremo un'ulteriore scarto, 
c.d. scarto pulper, costituito da tutti i materiali grossolani che si trovavano 
insieme alla carta al momento in cui questa è giunta in cartiera. 
Generalmente lo scarto pulper, che viene smaltito in discarica, rappresenta meno 
del 5% del totale della materia prima utilizzata. Ad oggi, tutte le cartiere sono 
dotate di impianti di trattamento delle acque il cui dimensionamento è in stretta 
correlazione col tipo di carta prodotta e di materia prima utilizzata. La Cartiera 
Lucchese ad esempio possiede due autonomi impianti di depurazione, uno per 
ciascuno dei suoi stabilimenti, che gli consentono di trattare e depurare tutte le 
acque utilizzate167.  
Il processo produttivo della carta richiede l'impiego di grandi quantità di energia. 
Il settore cartario però risulta, in Italia, essere anche il terzo settore industriale per 
autoproduzione168.  
L'autoproduzione in genere avviene con impianti di cogenerazione di energia 
elettrica e vapore, alimentati a gas metano. L'energia elettrica è utilizzata per 
alimentare i macchinari e il vapore per asciugare la carta. L'utilizzo del metano 
come combustibile, ormai sempre più diffuso in tutte le cartiere, consente di 
                                                 
166 Fabbricazione e Riciclo della carta, G. Carboni, maggio 2004, www.funsci.com. 
167 Rapporto ambientale di Cartiera Lucchese S.p.a. 
168 Sito internet www.lucart.it. 
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 ridurre al minimo le emissioni di anidride solforosa nell'aria. I fumi che 
fuoriescono dalle ciminiere delle cartiere (le c.d. fumane) più visibili in inverno, 
altro non sono che vapore rilasciato nell'atmosfera dopo esser stato utilizzato 
semplicemente per asciugare la carta. La Cartiera Lucchese possiede due centrali 
di cogenerazione, una per ciascun stabilimento, funzionanti come descritto, che 
le consentono di coprire buona parte dei suoi fabbisogni energetici e il 100% del 
fabbisogno di vapore169.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
169 Rapporto ambientale di Cartiera Lucchese S.p.a. 
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 CAPITOLO 5 
 
5. Il Gruppo Cartiera Lucchese S.p.a 
 
Il Gruppo Cartiera Lucchese opera su tutti i principali mercati europei, nel settore 
delle carte tissue e in quello delle carte sottili per imballaggi flessibili. Il Gruppo 
è composto da: Cartiera Lucchese s.p.a, Lucart International bv, Lucart Iberica sl 
e da Lucart France sas170. 
 
 
5.1 Cenni storici 
 
Negli anni Trenta la famiglia Pasquini decide di impiantare a Villa Basilica, in 
provincia di Lucca, un’azienda di produzione della carta. Allora, quella era una 
zona che per tradizione accoglieva diverse realtà di questo tipo. La crescita della 
produzione porta, nel 1953, alla fondazione della Cartiera Lucchese dei F.lli 
Pasquini snc., e all’acquisto, dentro le mura di Lucca, di un edificio adibito alla 
fabbricazione delle carte monolucide per imballaggi flessibili171. Nel 1966 
l’azienda è talmente cresciuta che deve ampliarsi: decide così di trasferirsi a 
Porcari (Lucca), dove ancora oggi ha sede legale la Cartiera Lucchese spa172. In 
questi anni la sua produzione è diretta soprattutto a coprire la domanda di carte 
per imballaggi flessibili, per tovaglie e per sottopiatti. Alla fine degli anni 
Ottanta, volendo ampliare i suoi mercati di riferimento, il gruppo comincia a 
produrre carte tissue ad uso igienico sanitario. Poco dopo, nel 1987, avviene 
l’acquisizione dello stabilimento di Diecimo (Lucca), dedicato alla produzione di 
carta tissue ed alla sua trasformazione in prodotto finito (carta igienica, 
asciugatutto, tovaglioli, asciugamani, ecc.)173. L’azienda continua a crescere e il 
mercato si allarga oltr’Alpe: per migliorare il servizio offerto ai clienti francesi 
                                                 
170 Rapporto Ambientale 2005. 
171 Fonte: intervista al Dott. Sandro Pasquini (responsabile marketing Lucart). 
172 Fonte: intervista al Dott. Sandro Pasquini (responsabile marketing Lucart). 
173 Rapporto Ambientale 2005. 
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 viene aperto un ufficio commerciale a Marsiglia, siamo nel 1993. Tre anni dopo, 
nel 1996, al fine di meglio coordinare gli scambi con l’estero viene fondata la 
Lucart International bv, in Olanda, con una branch operativa in Svizzera, a 
Lugano-Manno174. Nel 1998, per meglio seguire i clienti spagnoli viene fondata 
la società commerciale Lucart Iberica sl; nello stesso anno viene costituita anche 
la Lucart France sas che, nello stabilimento di Troyes, nel 1999 avvia le prime 
linee di converting per prodotti tissue e nel 2002 con l’avviamento di una nuova 
macchina continua, inizia a produrre carta175. 
  
 
5.2 Il business 
 
Il Gruppo Cartiera Lucchese produce carta monolucida per imballaggi flessibili, 
destinati esclusivamente alle aziende di trasformazione. Inoltre, dalla seconda 
metà degli anni ’80, produce anche carte tissue per uso igenico-sanitario 
(fazzoletti di carta, rotoli da cucina, carta igienica, ecc..) venduta sia in jumbo 
rolls sia come prodotto finito per il consumatore finale176. La produzione della 
carta monolucida e di quella tissue  avviene attraverso la lavorazione di cellulosa 
pura o di maceri “recuperati attraverso la cosiddetta raccolta differenziata di 
tipo industriale, andando a prelevare tramite organizzazioni che lo fanno in 
maniera professionale, gli scarti di tipografia di altre industrie cartotecniche, 
riviste invendute, archivi di uffici”177. La carta monolucida è utilizzata per la 
produzione di sacchetti, carte da regalo, tovaglie, tovaglioli, veline per calzature 
oppure può essere utilizzata accoppiata ad altri materiali come alluminio o 
polietilene178. La produzione di carta tissue è destinata sia al mercato della 
collettività che riguarda i consumi di ospedali, mense, industrie, scuole, imprese 
di pulizia, ristoranti, alberghi o altro, sia al mercato consumer rivolto 
                                                 
174 Rapporto Ambientale 2005. 
175 Rapporto Ambientale 2005. 
176 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
177 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
178 Rapporto Ambientale 2005. 
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 direttamente alle famiglie tramite la vendita in negozi, discounts o 
supermercati179. 
I principali marchi nel settore Consumer sono: 
 
                                
 
                            
 
 
E ancora: Cigno, Dolcè, Prima, Azalée, Smile, Jolly.  
 
 
I principali marchi nel settore Collettività sono: 
 
 
 
           
  
 
 
                     
 
 
E ancora: Lucart, Brown, Airlaid, Blue Tech180. 
 
 
 
5.3. La struttura del gruppo 
 
Con una produzione di carta di circa 227.000 tonnellate per il 2005, 760 
dipendenti e un fatturato consolidato di 224 milioni di euro181, il Gruppo Cartiera 
Lucchese è oggi leader Europeo sia nel settore delle carte monolucide sottili per 
imballaggi flessibili, sia in quello delle carte tissue ecologiche, mentre in Italia è 
anche leader nel settore dei prodotti tissue per il mercato “collettività”. La 
                                                 
179 Rapporto Ambientale 2005. 
180 Sito internet www.lucart.it. 
181 Rapporto Ambientale 2005, Il gruppo Cartiera Lucchese. 
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 struttura del gruppo è composta da società legate tra loro da rapporti e 
partecipazioni come si può vedere dal grafico seguente: 
 
 
Cartiera Lucchese S.p.a
Lucart International bv Lucart France sas 
100% 100% 100%
 
Lucart Iberica sl 
 
Gli stabilimenti 
 
Il Gruppo Cartiera Lucchese  è dotato di tre stabilimenti produttivi: due sono 
situati in provincia di Lucca , a Porcari e a Borgo a Mozzano frazione di 
Diecimo, e uno in Francia, a Troyes nella regione dello Champagne-Ardenne182. 
I due stabilimenti italiani sono dotati di impianti di depurazione delle acque 
reflue e di centrali di cogenerazione per la produzione di energia elettrica e 
vapore alimentate gas metano. Inoltre  sono presenti due impianti di 
“disinchiostrazione” che garantiscono il  trattamento di oltre 700 tonnellate al 
giorno di carta da macero183.  
 
 
 
 
 
                                                 
182 Rapporto Ambientale 2005. 
183 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
 - 101 -
 5.4 La filosofia ecologica 
 Gruppo Cartiera Lucchese è stato tra le prime realtà italiane del settore a 
- aderire volontariamente allo standard ambientale internazionale ISO 
- ificazione di qualità UNI EN ISO 
- fibre di 
attere 
- ei maceri per la produzione 
- mi di autoproduzione di energia elettrica e vapore tramite 
-   delle confezioni; 
                                                
 
Il
credere nel valore dell’ambiente come base per uno sviluppo responsabile delle 
proprie iniziative imprenditoriali, infatti ha inserito ormai da diversi anni nella 
propria mission aziendale l’attenzione per l’impatto che ha sul territorio, sia per 
quanto riguarda la fase della produzione della carta sia per il proprio prodotto 
finito. Politica ambientale che è anche dimostrata dall’ottenimento di varie 
certificazioni. E’stata una delle prime aziende europee a184: 
 
14000, certificando il proprio sistema di gestione ambientale di Diecimo 
secondo la norma UNI EN ISO 14001 (norma con lo scopo di fornire a 
una organizzazione un sistema di gestione ambientale basato su una ben 
definita politica ambientale, tale sistema viene certificato da un ente 
certificatore esterno ed è quindi una garanzia nei 
confronti dei lavoratori dell’azienda, degli utenti/clienti 
e del territorio); 
ottenere la cert
9001/2000 per lo specifico settore merceologico dei 
prodotti in carta tissue ad uso igienico sanitario; 
ottenere la certificazione FSC, relativa all’uso di 
cellulosa provenienti da foreste gestite con criteri di 
etico, sociale e ambientale; 
sviluppare la tecnica della disinchiostrazione d
tutela di car
di carta tissue; 
credere nei siste
centrali di cogenerazione alimentate a gas metano; 
puntare sul MaterBì come involucro biodegradabile
184 Rapporto Ambientale 2005. 
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 - ottenere il marchio di qualità ecologica dei prodotti rilasciato dall’Unione 
Europea: l’Ecolabel185; 
- Ottenere la certificazione EMAS (Eco-Management and Audit Scheme) 
per l’impianto di Diecimo. 
 
 
 
 
 
 
La mission dichiarata dal Gruppo: 
 
“ Produrre carta di qualità ascoltando le esigenze del mercato e della natura” 
 
Mission che nell’operatività si traduce nei seguenti “valori”: 
 
• La qualità dei prodotti e servizi, perseguita attraverso la ricerca 
tecnologica e la maturazione delle professionalità e del know-how del 
personale dell’azienda.  
• La riduzione dell’impatto ambientale di tutte le fasi dell’attività 
produttiva.  
• Lo sviluppo di prodotti idonei a soddisfare sempre meglio le esigenze di 
consumo dei propri clienti.  
• La promozione di un uso più razionale delle fibre di cellulosa, sia vergini 
che riciclate, in relazione alla destinazione d’uso del prodotto finito.  
                                                 
185 L’Ecolabel è uno degli strumenti volontari della politica ambientale e industriale della UE, volto a 
incentivare la presenza sul mercato europeo di prodotti con minor impatto ambientale, premiando quelli  
con una maggiore qualità ambientale durante il loro ciclo di vita. 
I fabbricanti non sono obbligati ad aderire all’Ecolabel, ma i produttori che decidono di richiederlo 
beneficiano di vantaggi competitivi. E’ basato sui criteri tecnico – scientifici quantificati, ideati al fine di 
concedere l’Ecolabel al 5-30% dei prodotti disponibili sul mercato. 
Questa certificazione per i prodotti Ecolucart significa utilizzo del 100% di carta riciclata come materia 
prima, contenimento delle emissioni idriche, contenimento delle emissioni in atmosfera, in particolare per 
anidride carbonica e zolfo, bassa produzione di rifiuti e il recupero o riciclo degli stessi. 
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 • La redditività dell’attività, attraverso la quale garantire la continuità e lo 
sviluppo del Gruppo, nel rispetto dei propri “valori” ed obiettivi.  
La forte attenzione all’impatto ambientale ha portato il Gruppo a produrre i 
prodotti “usa e getta” come carta igienica, carta casa, tovaglioli e fazzoletti, in un 
modo più logico e più ecologico186. Questo tipo di prodotti non possono essere 
riciclati dopo l’uso per produrre nuova carta, come ad esempio avviene per fogli 
di carta da scrivere, quaderni e libri o riviste. Proprio per questo vengono prodotti 
a partire da maceri, evitando così di sprecare fibre di cellulosa provenienti 
direttamente dagli alberi, per realizzare della carta che comunque non sarà mai 
più recuperabile187. 
 
 
Gli obiettivi del gruppo 
Nell’ambito del proprio Sistema di Gestione Ambientale, l’azienda ha fissato 
annualmente, a partire dal 2002, degli obiettivi di miglioramento relativamente 
agli aspetti ambientali derivati dalla propria attività. Vengono a tal proposito 
formalizzati per ciascun ambito di riferimento gli obiettivi e i programmi di 
miglioramento, indicando dei parametri che permettano di valutare lo stato di 
avanzamento nella realizzazione di ciascun obiettivo individuato. Periodici 
riesami assicurano un costante presidio di analisi e monitoraggio sull’evoluzione 
del sistema e rappresentano la base di indirizzo strategico per il perseguimento di 
nuovi e ulteriori obiettivi di miglioramento. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
186 Rapporto Ambientale 2005. 
187 Rapporto Ambientale 2005. 
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Obiettivi previsti per il 2005 (RA 2004) 
Aspetti ambientali Obiettivi 
Ottimizzazione di alcune fasi della produzione per 
ridurre i consumi 
Consumi energetici 
Riduzione impatto acustico all’interno e all’esterno 
dello stabilimento di Porcari 
Rumore 
Ricerca di prodotti con migliori caratteristiche 
ambientali 
Ausiliari di produzione 
Risorse idriche 
Progettazione e realizzazione di modifiche 
sull’impianto di depurazione dello stabilimento di 
Porcari  
Sistema di gestione 
- Redazione del primo rapporto ambientale di 
gruppo  
- Prosecuzione dell’iter per l’adesione al 
regolamento EMAS 
 
 
 
Obiettivi raggiunti nel 2005 (RA 2005) 
Aspetti ambientali Obiettivi 
Realizzato piano per la riduzione dei consumi in 
alcune fasi della produzione. Sottoposto a continuo 
monitoraggio 
Consumi energetici 
Effettuati vari interventi di insonorizzazione 
all’impianto di cogenerazione di Porcari 
Rumore 
Eliminati tutti i prodotti a base di noninfenolo e 
continua ricerca di prodotti ecosostenibili 
Ausiliari di produzione 
Risorse idriche 
In fase di realizzazione modifiche sull’impianto di 
depurazione dello stabilimento di Porcari 
Sistema di gestione 
- Realizzato il primo rapporto ambientale di gruppo 
- Prosecuzione iter per l’adesione al Regolamento 
EMAS dello stabilimento di Diecimo (ottenuta ad 
aprile 2006) 
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Obiettivi previsti per il periodo 2006-2008 (RA 2005) 
Aspetti ambientali Obiettivi 
Consumi energetici Piano di riduzione con revisione annuale 
Rumore Monitoraggio continuo 
Adeguamento alle raccomandazioni della UE 
(REACH) 
Ausiliari di produzione 
Sistema di gestione 
Mantenimento delle certificazioni esistenti ed 
estensione certificazione ambientale a Porcari e 
Troyes 
Sistema di gestione 
- Ampliamento certificazioni ambientali di prodotto 
(Ecolabel, FSC, ecc.) 
- Progetto di realizzazione presso lo stabilimento di 
Diecimo di una centrale per la produzione di 
energia elettrica alimentata con i fanghi di cartiera 
e biomasse legnose 
 
 
5.5 I processi produttivi 
 
Oltre alla normale produzione con pura cellulosa vergine, Cartiera Lucchese ha  
sviluppato una tecnologia esclusiva, basata sulla disinchiostrazione dei maceri, 
che permette di ottenere carta ecologica di elevata qualità. 
 
La carta disinchiostrata 
Cartiera Lucchese è stata la prima azienda in Italia a sviluppare la tecnica della 
disinchiostrazione dei maceri per la produzione di carte tissue e di carte per 
imballaggi flessibili188. 
Tutti sappiamo che le fibre di cellulosa provengono dal legno, ma molto spesso 
ci dimentichiamo che queste fibre possono essere riutilizzate più volte per 
produrre nuova carta. I vantaggi derivanti dal riciclo della carta sono: la 
salvaguardia dei boschi, il risparmio di acqua ed energia rispetto a chi parte dal 
legno e il recupero di materiale altrimenti per sempre perduto. 
                                                 
188 Rapporto Ambientale 2005. 
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 La Lucart utilizza una tecnologia d’avanguardia per il trattamento della carta da 
macero, che permette alle carte ecologiche di avere, a seconda del prodotto cui 
sono destinate, qualità, morbidezza, assorbenza, macchinabilità e grado di 
bianco, pari a quelle prodotte con fibre di cellulosa vergine189. 
Il processo di rigenerazione delle fibre riciclate avviene sottoponendo la carta da 
macero a successive fasi di trattamento finalizzate alla separazione fisica di tutte 
le impurità (inchiostri, colle, patine, plastiche, punti metallici ecc.)190. E’ in 
questa prima fase di trattamento dei maceri che vengono prodotti i cosiddetti 
scarti di pulper, consistenti plastiche, metalli e materiale vario presenti nei 
maceri, che vengono successivamente inviati a impianti esterni per lo 
smaltimento. Il processo non prevede l’utilizzo di sostanze chimiche a base di 
cloro o di altri solventi organici. Inoltre, per garantire l’igiene e la pulizia del 
prodotto, l’impasto di acqua e macero viene riscaldato ad oltre 100°C e trattato 
con acqua ossigenata191. 
 
Il progetto della centrale a biomasse di Diecimo  
La produzione di carta di qualità dal recupero di carta da macero, il processo di 
autogenerazione di energia elettrica in un moderno impianto di cogenerazione e il 
trattamento delle acque di scarico in un efficiente impianto di depurazione fisico-
chimico-biologico sono stati alla base dello sviluppo dei propri prodotti, che 
possono vantare la certificazione con il marchio europeo Ecolabel192. 
Oggi le indicazioni fornite dalla Comunità internazionale per uno sviluppo 
industriale sostenibile, impongono un importante salto di qualità: autosufficienza 
energetica, utilizzo di fonti di energia rinnovabili, riduzione delle emissioni di 
gas serra, recupero di materia dagli scarti. 
Per seguire queste direttive, Cartiera Lucchese ha in progetto la costruzione, 
presso lo stabilimento di Diecimo, di un impianto per la produzione di energia e 
                                                 
189 Rapporto Ambientale 2005. 
190 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
191 Rapporto Ambientale 2005, L’impegno verso l’ambiente. 
192 Rapporto Ambientale 2005. 
 - 107 -
 il recupero di materia, che utilizzerà come combustibili fanghi di cartiera e 
biomasse legnose non trattate193. 
Questo progetto fa parte di un processo di rinnovamento tecnologico in linea con 
i programmi europei e particolarmente attento alla tutela dell’ambiente194. La 
centrale utilizzerà infatti fonti di energia rinnovabile, riducendo di conseguenza 
le emissioni di anidride carbonica globali, come previsto dal Protocollo di Kyoto, 
e renderà autonomo energeticamente lo stabilimento di Diecimo, secondo quanto 
auspicato dalle politiche europee di delocalizzazione della produzione di energia 
per diminuirne il prelievo dalla rete nazionale195. L’impianto renderà 
completamente autosufficiente lo stabilimento di Diecimo per quanto riguarda il 
fabbisogno elettrico196. 
 
L’impianto è una centrale per la produzione di energia elettrica alimentata a 
biomasse, e quindi   utilizza come combustibili solo ed unicamente fonti 
rinnovabili: fanghi di cartiera e legno197. I fanghi di cartiera sono dei residui 
solidi prodotti nella fase di disinchiostrazione durante la produzione della carta 
bianca a partire dai maceri. Sono composti da piccole fibre di cellulosa 
(minuscoli pezzetti di carta), da sostanze minerali, come ad esempio il carbonato 
di calcio, e da residui di inchiostri198. “Lo scarto pulper, contenente plastica e 
materiale vario, viene già oggi inviato in discarica, e così sarà anche dopo”199. I 
fanghi di cartiera una volta bruciati non producono sostanze pericolose. Le 
ceneri, che si producono bruciando i fanghi, possono essere utilizzate per 
produrre cemento o per realizzare prefabbricati in cemento, riducendo in questo 
modo anche il prelievo di una parte dei materiali dalle cave200. I maceri 
selezionati sono il prodotto che deriva dalle raccolte differenziate della carta sia 
                                                 
193 Rapporto Ambientale 2005. 
194 Rapporto Ambientale 2005, L’impegno verso l’ambiente. 
195 Rapporto Ambientale 2005, L’impegno verso l’ambiente. 
196Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini.. 
197 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
198 Rapporto Ambientale 2005, L’impegno verso l’ambiente. 
199 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
200 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
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 di uso domestico sia industriale201. Utilizzando i maceri si evita il taglio di nuovi 
alberi e si impedisce che la carta finisca in discarica. 
 
Vantaggi per l’ambiente e il territorio 
L’impianto contribuisce a chiudere il ciclo nel processo di recupero della carta e 
del cartone. I fanghi, altrimenti destinati a discarica o a ripristino ambientale, 
vengono utilizzati per produrre energia. Le ceneri prodotte sono a loro volta 
riutilizzate nei cementifici202. 
Utilizzando “fonti rinnovabili”, l’impianto contribuisce alla riduzione delle 
emissioni in atmosfera di anidride carbonica, responsabile dell’effetto serra, 
secondo quanto auspicato a livello internazionale dal Protocollo di Kyoto203.  
L’utilizzo di legname, in aggiunta ai fanghi di cartiera, provenienti dalle attività 
di manutenzione forestale e da scarti di lavorazione di legno vergine, favorirà lo 
sviluppo economico nelle zone montane circostanti Borgo a Mozzano, creando 
nuovi posti di lavoro e migliorando la manutenzione dei boschi204. 
La produzione decentrata di energia elettrica che si ottiene con l’impianto è 
fortemente incoraggiata a livello europeo, e garantisce, rispetto all’attuale 
sistema centralizzato, una maggiore flessibilità della rete elettrica, limitando gli 
episodi di black out temporaneo205. 
 
 
5.6 La concorrenza: Crs come vantaggio rispetto ai competitors? 
 
Quando l’azienda ha cominciato l’attività si è posta il dubbio e fatta la domanda: 
“come fare a differenziarci rispetto agli altri? Cosa possiamo sfruttare e cosa 
possiamo offrire di diverso ai nostri clienti che già non facciano tutti gli altri che 
sono sul mercato?206  La risposta  naturale alla quale l’azienda è giunta è stata 
                                                 
201 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
202 Rapporto Ambientale 2005, L’impegno verso l’ambiente. 
203 Rapporto Ambientale 2005. 
204 Rapporto Ambientale 2005, L’impegno verso l’ambiente. 
205 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
206 Fonte: intervista  Dott. Sandro Pasquini 
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 quella di dire: “perché non  sfruttare la tecnologia, l’esperienza, il know- how 
che abbiamo acquisito in tanti anni, nel fare carte per imballaggi flessibili a 
base di macero, per produrre carta tissue? Fino ad allora nessuno in Italia aveva 
proposto in maniera seria e continuativa prodotti di carta tissue a base di macero, 
anzi l’idea che c’era era che prodotti come la carta igienica riciclata, fossero di 
bassa qualità e considerati interessanti solo per l’aspetto economico207. 
L’azienda, invece, con la tecnologia di trattamento dei maceri, acquisita e 
incrementata poi per fare delle buone carte tissue, è stata in grado di fare prodotti  
di qualità paragonabili a quelli  di pura cellulosa vergine. La difficoltà iniziale è 
stata quella di riuscire a far capire ai propri interlocutori che la carta riciclata non 
era di bassa qualità208. 
Trasmettere i valori legati alla qualità e al rispetto dell’ambiente è stato uno degli 
impegni dell’azienda nei confronti dei portatori di interesse esterni così come nei 
confronti dei dipendenti. Un’attività industriale complessa, come quella svolta 
dall’azienda, interagisce con un numero di portatori di interessi molto ampio: i 
fornitori, i clienti, il territorio in cui sono inserite le attività produttive. Questo 
comporta necessariamente l’obbligo per la Società di prestare particolare 
attenzione al rapporto con i diversi soggetti, promuovendo delle attività di 
comunicazione e di relazione in grado di evidenziare le loro esigenze e le 
eventuali azioni da implementare per trasmettere la missione aziendale. Le 
relazioni con gli stakeholder sono infatti state al centro degli impegni 
dell’azienda, fin dalla sua nascita. Gli stabilimenti di Diecimo e Porcari sono tra 
le realtà produttive che hanno aderito al progetto “Eco-gestione” di Assocarta, 
che ha portato alla redazione di un documento finalizzato alle imprese del settore 
che intendono implementare un sistema di gestione ambientale, nonché alla 
creazione di una “rete” per lo scambio di informazioni e lo sfruttamento di 
possibili sinergie in campo ambientale. Nell’abito dello stesso progetto, l’azienda 
ha partecipato alla realizzazione del Rapporto ambientale Assocarta, che 
                                                 
207 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
208 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
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 contribuisce a dare una maggiore trasparenza all’intero settore sui processi che 
impattano maggiormente sull’ambiente209. 
Produrre carta con tecnologia avanzata, privilegiando il riutilizzo dei maceri con 
processi ecocompatibili210. Questa è la politica aziendale perseguita con forza e 
coerenza dal gruppo, ancor prima che i temi dell’ecologia e dell’ambiente si 
facessero così pressanti. Non a caso, l’azienda è stata la prima cartiera ad aver 
introdotto in Italia la tecnica della disinchiostrazione dei maceri per la 
produzione di carte monolucide per imballaggi flessibili di elevata qualità e la 
prima azienda italiana ad aver ottenuto l’Ecolabel, la certificazione volontaria di 
qualità dei prodotti rilasciata dall’UE.  
L’azienda è stata tra le prime realtà italiane del settore a credere nel valore 
dell’ambiente come base per uno sviluppo responsabile delle proprie iniziative 
imprenditoriali. L’ambiente è entrato a far parte della mission aziendale e tutte le 
iniziative imprenditoriali tengono in considerazione questo valore.  
Nel confronto con il mercato e i competitors l’azienda si è sempre posta come 
obiettivo quello di riuscire ad eccellere nel “produrre carta di qualità ascoltando 
le esigenze del mercato e della natura”. 
L’impegno del gruppo Cartiera Lucchese è teso a migliorare la qualità dei 
prodotti e servizi offerti, sfruttando l’esperienza, la ricerca e la maturazione delle 
professionalità all’interno dell’azienda. 
Il suo continuo impegno per lo sviluppo di prodotti in grado di soddisfare sempre 
meglio le esigenze dei clienti ha portato l’azienda a fare scelte all’avanguardia, 
alla ricerca di una continua qualità e ad  investire in tecnologie avanzate. 
Attraverso l’analisi delle esigenze del cliente è riuscita a  definire i punti critici 
dell’intero processo produttivo, gli standard qualitativi minimi ed i relativi 
sistemi di controllo, dall’acquisto delle materie prime alla gestione del personale, 
dalla produzione alla spedizione del prodotto finito211. Ogni anno vengono 
effettuati degli audit interni, condotti da personale specializzato, in grado di 
riscontrare le cosiddette “non conformità”, cioè episodi di mancata applicazione 
                                                 
209 Rapporto Ambientale 2005, Rapporti con gli stakeholder. 
210 Rapporto ambientale 2005, Politica Ambientale di Cartiera Lucchese S.p.a. 
211 Rapporto ambientale 2005. 
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 della norma ambientale. Inoltre vengono effettuati audit esterni, condotti da 
personale esterno alla cartiera, per verificare le conformità alle specifiche dettate 
dalle norme ambientali212.. 
E’ convinzione dell’azienda che i consumatori e quindi il mercato, sempre più 
richiederanno alle aziende rispetto per l’uomo e per l’ambiente. L’azienda si 
dichiara per questo “pronta”. Tutto questo aggiunto alle scelte lungimiranti, che 
hanno permesso di conseguire importanti primati e riconoscimenti che solo 
recentemente sono diventate attuali per molte altre realtà produttive, le hanno 
permesso oggi di essere ritenuta dal mercato un’azienda con una posizione di 
eccellenza sul tema dell’ecologia.  
In un contesto estremamente competitivo come quello in cui l’azienda opera, non 
è sempre semplice riuscire a conciliare l’equilibrio economico con gli obiettivi di 
sviluppo eco-sostenibile, anche perché in molti casi il mercato non è ancora 
capace di confrontare e valorizzare adeguatamente le reali qualità ecologiche dei 
prodotti/servizi offerti dalle varie aziende. Nonostante questo l’azienda si 
dichiara “convinta che la strada intrapresa sia quella corretta” e quindi 
continuerà “anche nel prossimo futuro a cercare di sviluppare e promuovere 
processi e prodotti a più ridotto impatto ambientale”213. 
 
Possiamo prendere in considerazione ora alcuni vantaggi per l’impresa legati a 
questa politica sociale e ambientale: 
 
• vendite a livello europeo: ampliare il proprio mercato di vendita; 
• un prodotto competitivo: differenziarsi rispetto alle altre aziende dello stesso 
settore; 
• incremento dei consumatori: soddisfare una schiera di consumatori maggiore, 
orientati verso la salvaguardia ambientale; 
                                                 
212 Rapporto Ambientale 2005, Rapporti con gli stakeholder. 
213 Rapporto Ambientale 2005, Politica Ambientale. 
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 • il progresso attraverso l’eco-efficienza: precorrere i tempi rispetto alle 
normative ambientali e contribuire alla definizione di nuovi criteri per 
l’Ecolabel. 
 
Vantaggi che, grazie all’implementazione di questo percorso di CSR, si 
concretizzano  nell’ottenimento di una posizione di eccellenza ecologica e quindi 
vantaggiosa rispetto ai competitors. 
 
E per il consumatore: 
 
• trovare prodotti di alta qualità ecologica e prestazionale sul mercato, garantiti 
a livello europeo 
• contribuire alla riduzione degli impatti ambientali negativi dei prodotti 
industriali 
 
 
Il vantaggio competitivo 
La politica commerciale dell’azienda esclude per principio clienti ad alto potere 
contrattuale preferendo a questi una galassia di piccoli distributori ed aziende 
nazionali con i quali instaurare rapporti commerciali stabili e di lungo respiro. 
Questa scelta è resa possibile dall’alta efficienza nella logistica in uscita e dalle 
capacità della rete commerciale di fidelizzare, acquisire e supportare i propri 
clienti.  
Nell’impostazione strategica esiste dunque una consonanza notevole tra le scelte 
di posizionamento competitivo e le competenze commerciali ed organizzative. 
L’azienda utilizza per la lavorazione “carta di natura diversa” che viene 
“rigenerata” attraverso le varie fasi di produzione finendo per assumere  
caratteristiche fisico-tecniche paragonabili a quella in pura cellulosa. 
In passato Cartiera Lucchese è stata azienda leader indiscussa nei segmenti cost-
oriented, riuscendo ad essere competitiva anche in quelli orientati alla qualità  
soprattutto grazie allo sviluppo di sistemi di offerta differenziata 
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 specificatamente studiati in relazione all’occasione d’uso e ai bisogni espressi dal 
cliente e ampiamente corredati da una vasta gamma di soluzioni innovative, 
accessori e servizi che ne hanno ulteriormente aumentato il potenziale di 
vendita214.  
La coerenza interna del disegno strategico di Cartiera Lucchese, basata su un 
solido vantaggio competitivo, non consentiva un attacco diretto da parte dei 
concorrenti se non attraverso lo sviluppo e l’implementazione di un’innovazione 
strategica capace di rompere le tradizionali regole del gioco e di conformare lo 
scenario futuro a favore dell’innovatore. 
L’orientamento eco-logico ha portato il Gruppo a differenziarsi rispetto ai 
concorrenti facendo leva sulle proprie esclusive peculiarità ambientali. 
Ad oggi il vantaggio competitivo del gruppo non può più definirsi di costo (dati 
gli ingenti costi relativi allo smaltimento dei fanghi da cartiera), bensì di 
differenziazione, inteso in termini di  immagine e di gamma di prodotti offerti ai 
clienti215.  
 
“(…) Abbiamo cominciato ad offrire prodotti in carta riciclata sin dall’inizio, 
col tempo poi abbiamo acquisito  (dagli anni 50 agli anni 90)  una tecnologia ed 
un’ esperienza nel trattare macero  che ci ha permesso di costruire delle solide 
basi sulle quali abbiamo “impiantato” il nostro modello di business sviluppatosi 
a partire dagli anni 90”216.  Si parla di evoluzione e non di cambiamento del 
modello di business dell’azienda con l’aggiunta e la valorizzazione di alcuni 
aspetti, in particolare quelli ambientali, “a tutto ciò che c’era già”. La difficoltà 
di tanti  concorrenti, afferma l’azienda, nel fare un prodotto ecologico trova 
spiegazione nella mancanza di solide basi di esperienza,  tecnologia adeguata,  
Know how specifico, che invece la contraddistingue, “impedendo quindi loro di 
seguirla in questo percorso”217. 
 
                                                 
214 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
215 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
216 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
217 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
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 5.7 Il Rapporto Ambientale: risultato di un preciso percorso o semplice 
documento di facciata? 
 
Viene spontaneo ad un certo punto domandarsi se strumenti, quali il Rapporto 
Ambientale che andremo ad esaminare, siano frutto di una reale sensibilità, che 
ha come presupposto la presa di coscienza dell’impatto sociale dell’attività 
economica e rappresentino, quindi, l’espressione di un processo di 
interiorizzazione di questi valori nell’orientamento strategico d’impresa. O, 
piuttosto, siano nient’altro che nuove opportunità di business, azioni di facciata 
estranee all’offerta aziendale, cioè attività che supportano il prodotto ma che non 
lo integrano. 
 
Ambiente e produzione industriale: da sempre due ambiti apparentemente in 
antitesi. Attraverso la redazione del secondo Rapporto Ambientale, l’azienda 
intende ribadire il proprio impegno nella salvaguardia ambientale delle proprie 
produzioni e dei suoi prodotti.  
 Da anni impegnata al raggiungimento di questa mission, oggi l’azienda è 
riconosciuta a livello nazionale e internazionale come una delle realtà più 
dinamiche nella sostenibilità ambientale218. 
Questo secondo Rapporto Ambientale vuole rafforzare quanto illustrato lo scorso 
anno e espone gli aspetti su cui l’azienda sta innovando ulteriormente nel 
percorso di un miglioramento continuo. Come nella passata edizione vengono 
presi in considerazione gli aspetti ambientali nei tre stabilimenti del Gruppo, a 
Porcari, a Borgo a Mozzano e a Troyes in Francia. Tutti i dati riportati si 
riferiscono al 31 dicembre 2005.  
Il presente documento si rifà alle Linee Guida del Forum dei Rapporti 
Ambientali messe in atto dalla Fondazione Eni Enrico Mattei ed è diviso in due 
parti: una qualitativa, descrittiva, semplice e comprensibile che riporta, oltre a 
una descrizione delle attività degli stabilimenti, anche i principali aspetti 
                                                 
218 Sito internet www.lucart.it 
 - 115 -
 ambientali legati alla produzione della carta, e una quantitativa, in cui sono 
riportati i dati di contabilità ambientale di tipo fisico219. 
Il rapporto ambientale può essere considerato uno strumento, da un lato, di 
gestione e controllo dell’attività aziendale e, dall’altro, di supporto ai processi di 
comunicazione attuati dall’impresa, diretti in particolare agli stakeholders 
interessati alla questione del rispetto del territorio220. Infatti esprime il grado di 
compatibilità ecologica raggiunto dai processi e dai prodotti e documenta gli 
sforzi effettuati e previsti nel campo della protezione ambientale. In quest’ottica 
l’ecobilancio svolge un ruolo essenziale come sistema informativo dedicato al 
controllo del rendimento ambientale dell’impresa221. 
Attraverso questo strumento si possono conseguire alcuni vantaggi specifici in 
termini di: 
 
- miglioramento delle prestazioni ambientali (maggiore eco-efficienza); 
- monitoraggio della conformità legislativa degli impianti; 
- rafforzamento dell’immagine aziendale presso la collettività; 
- relazioni più trasparenti e favorevoli con le autorità di controllo; 
- miglioramento dei rapporti con le singole comunità locali; 
- motivazione e partecipazione dei dipendenti agli obiettivi d’impresa; 
- maggiore fiducia da parte di finanziatori e investitori. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
219 Rapporto Ambientale 2005. 
220 Ottman J., “Green marketing, La sfida ambientale come opportunità di successo dell’impresa”, Il sole 
24 ore, 1995. 
221 Ottman J., “Green marketing, La sfida ambientale come opportunità di successo dell’impresa” 
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 La produzione di carta nei tre stabilimenti anno 2005 
Porcari
Diecimo
Troyes
 
 
Il Gruppo Cartiera Lucchese per analizzare l’impatto della sua attività produttiva 
sull’ambiente ha preso in considerazione tutte le fasi della produzione mettendole 
a confronto con le prescrizioni legislative e con i dati di letteratura. Il Gruppo ha 
esaminato diversi aspetti: l’utilizzo delle materie prime, l’acqua prelevata e 
scaricata, i combustibili impiegati, l’energia elettrica consumata, le emissioni in 
atmosfera, il rumore e i rifiuti prodotti, la movimentazione dei mezzi pesanti da e 
per gli stabilimenti e la contaminazione del terreno222. All’interno dei propri 
processi produttivi, la Cartiera Lucchese ha così evidenziato gli aspetti 
ambientali più importanti per poter esaminare e valutare eventuali modifiche al 
ciclo produttivo nell’ottica del miglioramento continuo. In questo modo le 
materie prime e prodotti utilizzati possono essere valutati preventivamente in 
relazione al loro impatto ambientale. Gli aspetti ambientali più significativi legati 
alla produzione della carta sono: 
 
- le materie prime, l’azienda utilizza sia pura cellulosa, sia maceri. L’utilizzo dei 
maceri per la produzione della carta ha una particolare valenza ambientale perché 
evita il taglio di nuovi alberi e inoltre fa si che la carta non finisca con lo 
smaltimento in discarica, ma venga riutilizzata per nuovi prodotti223. 
 
- le risorse idriche, la Cartiera Lucchese utilizza in tutte le sue fasi del processo 
produttivo una grande quantità di acqua. La corretta gestione di questa risorsa 
                                                 
222 Rapporto Ambientale 2005. 
223 Rapporto Ambientale 2005, Aspetti ambientali legati alla produzione della carta. 
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 incide sia sulla qualità dell’ambiente sia su aspetti strettamente economici della 
vita aziendale, perché l’acqua immessa nel sistema è inquinata e  richiede 
investimenti in impianti di depurazione. Per ridurre i consumi idrici hanno 
istallato sistemi per modificare il flusso di acqua all’interno degli impianti in 
modo da poter così riciclare fino al 70% del fabbisogno di acqua della cartiera. 
Nello stabilimento di Diecimo, a causa del processo spinto di disinchiostrazione 
per la carta tissue bianca, si consuma più acqua rispetto a quello di Porcari dove 
per produrre carte monolucide sottili serve un grado di disinchiostrazione minore. 
Comunque a Diecimo il consumo idrico è molto buono, se si considera il valore 
proposto dalle BAT (Best Available Technologies – Migliori tecnologie 
disponibili) dell’industria cartaria europea prevede un valore ottimale pari a 25 
mc per tonnellata di prodotto. 
Grazie all’utilizzo di carta riciclata si riesce a ridurre il consumo di acqua legato 
al processo di estrazione della pura cellulosa dal legno degli alberi. 
Gli stabilimenti sono dotati di impianti di depurazione interni: a Diecimo 
l’impianto è molto efficiente e permette di scaricare le acque direttamente nel 
fiume Serchio, mentre a Porcari e Troyes le acque dopo una prima depurazione 
sono convogliate in fognature pubbliche e successivamente sottosposte a un 
ulteriore trattamento presso impianti di depurazione consortile224. 
 
- le risorse energetiche, il processo produttivo della carta ne richiede un grande 
impiego. Proprio per questo la Cartiera Lucchese ha puntato sulla tecnica di 
autoproduzione di energia attraverso centrali di cogenerazione alimentate a gas 
metano, per ridurre il prelievo di elettricità dalla rete nazionale. L’energia 
prodotta viene utilizzata per alimentare i macchinari e il calore per asciugare la 
carta. Questo ciclo combinato porta un riduzione dell’emissione di anidride 
carbonica e di conseguenza dell’effetto serra. 
Le centrali di cogenerazione: a Porcari coprono l’intero fabbisogno energetico 
(elettrico e termico), a Diecimo coprono tutta la richiesta di calore e circa il 60% 
del fabbisogno elettrico e a Troyes l’energia elettrica è totalmente prelevata dalla 
                                                 
224 Rapporto Ambientale 2005, Aspetti ambientali legati alla produzione della carta. 
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 rete pubblica e quella termica è prodotta utilizzando come combustibile il 
metano. 
Oltre all’autoproduzione di energia è stato implementato un sistema per il 
risparmio energetico attraverso il controllo automatizzato dei macchinari e il 
recupero del calore prodotto nelle diverse fasi del processo produttivo225. 
 
- le emissioni in atmosfera, queste per la Cartiera Lucchese sono limitate alle 
centrali a cogenerazione e ai punti di emissione dei filtri di aspirazione dell’aria 
nella zona delle macchine continue. Nell’aria vengono emesse quantità di 
anidride carbonica, ossidi di azoto, monossido di carbonio, anidride solforosa e 
polveri emesse dalle cappe di filtrazione, i cui valori tendenzialmente stabili nel 
tempo e anche molto al di sotto dei limiti massimi previsti dalla legge. 
Per quanto riguarda i rifiuti la Cartiera Lucchese ne produce di tre tipi226:  
 
- scarto pulper e fanghi di cartiera derivanti dalla produzione 
- fanghi dell’impianto di depurazione delle acque 
- altre tipologie di rifiuti. 
 
Nella prima fase della produzione dalla lavorazione dei maceri si genera lo scarto 
di pulper contenente metalli, plastiche e altre sostanze contaminanti che viene 
inviato in discarica o in appositi impianti per lo smaltimento. Nella fase 
successiva di disinchiostrazione invece si producono i fanghi di cartiera 
contenenti fibre di cellulosa, sostanze minerali e residui di inchiostri che vengono 
per la maggior parte impiegati nel recupero ambientale evitandone lo 
smaltimento in discarica o usati direttamente nel ciclo di produzione di materiali 
edili e laterizi. Visto però che le zone dove avviene il recupero ambientale sono 
localizzate a centinaia di chilometri dagli stabilimenti, si ha un forte impatto 
negativo sia a livello economico che ambientale dovuto alla movimentazione dei 
mezzi227. 
                                                 
225 Rapporto Ambientale 2005, Aspetti ambientali legati alla produzione della carta. 
226 Rapporto Ambientale 2005, Aspetti ambientali legati alla produzione della carta. 
227 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
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 I fanghi che derivano dalla depurazione delle acque, vengono smaltiti in idonei 
impianti di trattamento e per ogni altro genere di rifiuti si seguono comunque 
rigorose procedure che tengano conto del rispetto dell’ambiente228. 
 
- il rumore, la Cartiera Lucchese ha adottato negli anni i  sistemi più 
all’avanguardia per limitare le emissioni sonore. Infatti gli ambienti di lavoro, in 
cui viene prodotta la carta e nella zona converting, sono stati adeguatamente 
insonorizzati per evitare il propagarsi del rumore all’esterno dell’industria. Per lo 
stabilimento di Porcari è in fase di definizione il piano di zonazione acustica 
comunale, che è un atto tecnico-politico di governo del territorio il cui scopo 
principale è regolarizzare la rumorosità ambientale con la destinazione d’uso del 
territorio assicurando livelli consoni alle varie attività presenti o previste, mentre 
per lo stabilimento di Diecimo il piano non è ancora stato definito. Tuttavia, le 
aree dove sono situati gli stabilimenti non presentano particolari problematiche 
per quanto riguarda l’inquinamento acustico. Dalla Cartiera Lucchese sono state 
anche adottate tutte le misure per ridurre i possibili danni all’udito dei lavoratori, 
mettendoli a conoscenza del loro livello di esposizione al rumore, sottoponendoli 
a prove audiometriche annuali e dotandoli di DPI (dispositivi di protezione 
individuale). Le rilevazioni del rumore negli stabilimenti vengono fatte 
attraverso: due campagne all’anno all’esterno degli stabilimenti per valutare 
l’impatto acustico sul territorio e una campagna all’anno all’interno dello 
stabilimento facendo  rilievi fonometrici229. 
 
- aspetti indiretti, il principale aspetto indiretto è rappresentato dalla 
movimentazione degli automezzi in entrata e in uscita dai tre tabilimenti della 
Cartiera Lucchese. Nello stabilimento di Diecimo, si è avuta una lieve flessione 
del numero di automezzi che sono transitati, dovuto dall’avvio della produzione 
nello stabilimento francese, che distribuisce carta tissue sul territorio d’ oltralpe, 
e da un maggiore ricorso al trasporto via rotaia. Infatti nello stabilimento di 
                                                 
228 Rapporto Ambientale 2005, Aspetti ambientali legati alla produzione della carta. 
229 Rapporto Ambientale 2005, Aspetti ambientali legati alla produzione della carta. 
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 Diecimo e in quello di Troyes, è presente uno scalo ferroviario interno, riducendo 
così il traffico e le conseguenti emissioni inquinanti dei mezzi pesanti. Questa 
scelta di utilizzare  il trasporto su via rotaia è volta a rafforzare l’attento impegno 
della Cartiera ad uno sviluppo industriale sostenibile. Il Gruppo Cartiera 
Lucchese per ottimizzare tutti gli aspetti logistici, inoltre ha promosso l’utilizzo 
di prodotti “compatti”, per evitare gli ingombri230. 
 
 
Relationships 
Le relazioni con i diversi portatori di interesse sono state sempre al centro degli 
impegni di Cartiera Lucchese, l’azienda dichiara in merito che: 
“l’obiettivo è quello di instaurare un costruttivo rapporto di 
collaborazione/coinvolgimento con tutti gli stakeholders, siano essi i dipendenti, 
la popolazione locale o i clienti”231. 
Le attività legate alla promozione di prodotti eco-compatibili e alla divulgazione 
della mission aziendale sono iniziate alla fine degli anni ’80232. 
Oggi grazie alle attività di comunicazione Cartiera Lucchese è riconosciuta come 
una delle più attente realtà italiane riguardo alla responsabilità ambientale dei 
propri prodotti e processi. L’azienda ha realizzato una serie di siti internet che 
illustrano, in maniera completa ed esaustiva, tutte le attività aziendali, la storia, la 
mission, i prodotti e i servizi. 
Un “successo naturale” grazie ad un packaging chiaro233: 
 
- le confezioni EcoLucart parlano al consumatore con segni e parole nuove 
- un packaging test ha promosso a pieni voti il nuovo stile grafico 
- la foglia verde diventa il simbolo di una personalità naturalmente vincente 
e ad un’originale comunicazione convincente:    
                                                 
230 Rapporto Ambientale 2005, Aspetti ambientali legati alla produzione della carta. 
231 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
232 Rapporto Ambientale 2005. 
233 Sito internet www.lucart.it. 
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 - EcoLucart punta sulle telepromozioni in programmi di grande successo delle 
reti Mediaset per parlare direttamente ai consumatori delle sue qualità esclusive e 
per assicurare risultati di vendita importanti e crescenti. 
Campagne pubblicitarie effettuate da Lucart nel 2005: 
 
 
                     
                     
 
 
Salute e sicurezza 
“…la salute e la sicurezza dei lavoratori sono un patrimonio fondamentale 
dell’azienda…”234. 
Assicurare la salute e la sicurezza dei lavoratori è un dovere fondamentale per 
tutte le organizzazioni ed i loro dipendenti. Cartiera Lucchese è da sempre 
impegnata ad operare per garantire elevati standard di salute e sicurezza nei 
luoghi di lavoro. In tutte le attività vengono coinvolti i rappresentanti dei 
lavoratori che, attraverso riunioni, vengono consultati e aggiornati in merito 
all’andamento della gestione della sicurezza in cartiera. 
                                                 
234 Fonte: intervista Direttore marketing Lucart. 
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 Nei confronti dei propri dipendenti, l’azienda pubblica una newsletter cartacea 
trimestrale, INFOLUCART, che riporta informazioni riguardanti l’azienda e 
notizie di carattere generale sulle tematiche ambientali. Consapevole 
dell’importanza della forza lavoro la Cartiera ha organizzato nel corso degli anni 
momenti di formazione per tutti i dipendenti235. 
 
Dati infortunistici 
Gli infortuni sono tenuti sotto controllo attraverso un’elaborazione statistica, che 
considera per esempio le modalità con cui è accaduto, la diagnosi, le parti 
anatomiche interessate ed i giorni di assenza, e dati qualitativi degli eventi 
accidentali236. Nell’ambito del “Progetto sicurezza – Obiettivo Zero”, 
organizzato dalla Fondazione Giuseppe Lazzareschi in collaborazione con 
Assocarta e l’Associazione degli Industriali della Provincia di Lucca, l’azienda 
nel corso del 2005, ha ottenuto alcuni  importanti riconoscimenti. 
In particolare, lo stabilimento di Porcari è risultato essere quello con il più basso 
indice di frequenza degli infortuni tra le 170 cartiere e cartotecniche operanti in 
Italia partecipanti al progetto, e quello di Diecimo è risultato essere quello con il 
più basso indice di gravità degli infortuni237. Questo importante riconoscimento 
attesta l’impegno profuso sia dall’azienda che dai dipendenti per la tutela di un 
patrimonio comune come la salute e la sicurezza sul luogo di lavoro. 
 
“La scelta di arrivare a pubblicare il rapporto ambientale  e’ da inquadrare 
assolutamente in un percorso che ci ha visto sempre attenti e più impegnati alla 
qualità ecologica dei nostri prodotti e alla responsabilizzazione del 
personale”238. 
L’analisi del Rapporto Ambientale evidenzia come, effettivamente, l’azienda si 
                                                 
235 Rapporto Ambientale 2005, Salute e sicurezza. 
236 Rapporto Ambientale 2005, Salute e sicurezza. 
237 Rapporto Ambientale 2005, L’impegno verso l’ambiente. 
238 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
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 sia impegnata e si stia tuttora adoperando per innovare ulteriormente nel percorso 
di un miglioramento continuo, un percorso che è espressione di un processo di 
interiorizzazione di valori nell’orientamento strategico d’impresa.  
Abbiamo visto come l’azienda si dichiari convinta che la strada intrapresa sia 
quella corretta e come la sua politica ambientale guardi ad obiettivi ed azioni che, 
oltre a soddisfare gli obblighi di legge, tendono a migliorare l’efficienza 
ambientale e sensibilizzare sia il personale aziendale sia i fornitori e i clienti circa 
l’importanza del miglioramento a favore dell’ambiente. 
 
 
5.8  Problematiche sollevate dalla Provincia di Lucca, dai Comitati dei 
cittadini e ambientali e punto di vista dell’azienda 
 
I Comitati affermano: 
Cartiera Lucchese ha costruito nel tempo un’immagine di azienda con una forte 
vocazione nella tutela dell’ambiente. 
La linea Grazie EcoLucart “La carta che non taglia gli alberi” è alla base della 
loro strategia concorrenziale (posizionamento ecologico)239. 
 
Quali i risvolti negativi dell’utilizzo di carta riciclata sull’ambiente e sulla 
popolazione locale? 
Sulla questione la Provincia e i comitati dei cittadini hanno aperto un “tavolo di 
confronto” con l’azienda per sottolineare i diversi problemi ambientali/salutistici 
e le relative possibili soluzioni. 
 
Dall’analisi svolta dai comitati è emerso che il 50% dei maceri diviene 
effettivamente carta igienica, mentre il restante 50% è costituito da fanghi di 
cartiera (rifiuti)240.  
                                                 
239 Fonte: intervista al Comitato ambientale di Valdottavo. 
240 Dati ottenuti da ricerche effettuate dal Comitato ambientale di Valdottavo. 
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 La produzione di carta riciclata per un intero anno produce fanghi pari a circa 
100.000 tonnellate, tali rifiuti vengono in parte avviati a cementifici, in parte 
utilizzati per la produzione di “foratini” dalle aziende manifatturiere e in parte 
costituiscono rifiuto puro (scarto pulper). Lo smaltimento di questi ultimi 
comporta molti costi, i comitati ritengono che l’azienda abbia progettato 
l’impianto termovalorizzatore241 di Diecimo per sopperire a tale onere242. 
 
I comitati dei cittadini hanno sollevato problematiche socio-ambientali relative al 
futuro posizionamento della centrale a biomasse nello stabilimento di 
Diecimo243: 
- la costruzione dell’impianto in una zona come quella della Valle del Serchio, 
caratterizzata da una “gola stretta” i cui rilievi si trovano a una distanza di circa 
600  metri l’uno dall’altro, fa si che i gas prodotti per diluire i metalli pesanti si 
condensino in un’area popolata da circa 5000/6000 persone ad una altezza di 
300/400 metri; 
- il fango ha un valore energetico basso, di conseguenza la combustione 
all’interno della centrale, che richiede temperature elevatissime, necessita di 
legna per attivarsi; la quantità di legno utilizzata, sia di scarto che non, è pari a 
20.000 tonnellate l’anno. 
Il controsenso rilevato dai comitati è che l’azienda non taglia gli alberi per la 
produzione di carta, ma lo fa per smaltire i rifiuti; 
- rischio di intossicazione da diossina. La possibile fuoriuscita di tale sostanza 
dal camino di emissione dell’inceneritore, entrando nel circuito di respirazione 
delle piante, coinvolge il ciclo alimentare degli animali e di conseguenza quello 
umano comportando nel tempo un accumulo di diossina nei nostri grassi non più 
smaltibile dall’organismo; tale sostanza si assume quotidianamente dal consumo 
di ortaggi, carne, latte, olio e vino (in minor misura); 
- possibile emissione di nanopolveri (sconosciute dalla normativa italiana e non 
individuate da alcun rilevamento ambientale) causa di nanopatologie (tumori). 
                                                 
241 Comunemente chiamato inceneritore. 
242 Fonte: intervista Comitato Ambientale di Valdottavo. 
243 Fonte: intervista Comitato Ambientale di Valdottavo. 
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 Dati statistici hanno rilevato che in zone dove si trovano inceneritori i casi 
tumorali sono aumentati notevolmente244. 
 
I Comitati ritengono che l’inquinamento potrebbe aumentare in maniera 
rilevante, la popolazione locale vede dunque fortemente minacciata la propria 
salute e soprattutto quella delle generazioni future. 
Riguardo alla produzione di carta riciclata la Provincia e i Comitati propongono 
all’azienda diverse alternative: 
 
- perché non utilizzare carta riciclata per fare cartone? 
- produrre biodiesel da fango da cartiera? 
- possibilità di ottenere una fermentazione anaerobica per smaltire una 
minor quantità di rifiuto? 
 
L’azienda ha valutato la fattibilità delle alternative, spiegando che al momento le 
tecnologie non consentono la loro realizzazione. 
“Il 50% del fatturato deriva dalla produzione di carta tissue”245, che essendo 
alla base del vantaggio di differenziazione non permette all’azienda di 
abbandonare tale segmento. La produzione di biodiesel risulta impossibile perché 
gli oli in esso presenti inibiscono i batteri non permettendo quindi la 
fermentazione. La fermentazione anaerobica risulta infattibile perché l’inchiostro 
inibisce i processi fermentativi246. 
 
Attualmente Cartiera Lucchese ai fini di creare i presupposti “per un confronto 
sereno e costruttivo” ha deciso di accogliere le richieste pervenute dai Comitati, 
sospendendo la già avviata procedura preliminare di VIA (Valutazione di 
Impatto Ambientale). 
 
 
                                                 
244 Dati ottenuti da ricerche effettuate dal Comitato Ambientale di Valdottavo e dalla provincia di Lucca.  
245 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
246 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini. 
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 Cosa dice al riguardo l’azienda 
“(…) I comitati locali si stanno opponendo alla creazione di questo impianto, ma 
resta il fatto che il problema esiste e in qualche modo dobbiamo risolverlo 
perché il rischio è che dobbiamo smettere di fare il prodotto in carta riciclata e 
questo rappresenterebbe un danno dal punto di vista ambientale, ma soprattutto 
dal punto di vista economico ed occupazionale, visto che ad oggi oltre il 50% del 
fatturato dell’azienda deriva da prodotti di carta riciclata. Negli ultimi due anni, 
data la possibilità di non realizzare l’impianto, abbiamo deciso di testare la 
reazione della clientela “spingendo un po’ meno” la carta riciclata e 
privilegiando il prodotto in pura cellulosa(…)”. 
L’azienda sostiene che le problematiche ambientali derivanti dalla costruzione 
dell’impianto siano assolutamente gestibili e non presentino difficoltà o questioni 
particolari e  insormontabili. Tutte le valutazioni e tutte le analisi di progetto fatte 
dimostrano che l’impianto non andrebbe a peggiorare la situazione ambientale 
della zona, in quanto le emissioni sarebbero controllate e non pericolose 247. 
“(…) Se costruissimo un impianto che un domani dovesse provocare problemi di 
inquinamento e di salute sarebbe per noi “un boomerang drammatico”, un 
qualche cosa difficilmente gestibile. Abbiamo fatto  studi di fattibilità che ci 
hanno dimostrato che questa soluzione è vantaggiosa sia per quanto riguarda gli 
aspetti economici sia per quelli ambientali, ci siamo comunque resi disponibili a 
qualsiasi soluzione alternativa che sia altrettanto sostenibile dal punto di vista 
sia ambientale che economico (…)”. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
247 “Bruciando una materia prima che non contiene plastiche o altri prodotti che possono provocare 
diossine”, sostiene l’azienda, Rapporto Ambientale 2005. 
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 Conclusioni 
 
Perché diventare un imprenditore socialmente responsabile? 
 
Gli stakeholder ovvero i diversi portatori di interessi dell’azienda hanno delle 
aspettative nei confronti dell’impresa. 
La comunità, in cui l’azienda è inserita, si aspetta che questa operi in maniera 
responsabile a livello sociale e ambientale. I dipendenti vogliono lavorare per 
un’azienda che goda di una buona reputazione e che riconosca il contributo che 
essi le apportano. Il concetto di imprenditoria socialmente responsabile non è 
nuovo; la maggior parte delle aziende, soprattutto quelle piccole, è da sempre 
vicina alle comunità locali; dagli albori del commercio umano, le imprese 
cercano di essere “buoni cittadini”. Molti imprenditori sanno istintivamente che 
‘facendo la cosa giusta’ – soddisfare i clienti, guardare con attenzione ai bisogni 
del personale, rispettare i fornitori, essere “buoni vicini” e tutelare l’ambiente – 
conviene all’impresa stessa. Negli ultimi anni inoltre, la responsabilità sociale è 
stata promossa anche in altro modo: basti pensare, ad esempio, alla pressione 
esercitata sulle imprese dai clienti, dalle comunità locali, dagli enti di controllo, 
dalle banche, dai finanziatori e dagli assicuratori. Per rimanere competitive, le 
aziende devono sapersi adattare a queste nuove esigenze del mercato e della 
società in cui operano.  
Il concetto di Responsabilità Sociale delle Imprese contempla l’integrazione di 
istanze sociali e ambientali nella strategia e gestione aziendali248. Quando ci si 
trova ad affrontare tali tematiche per la prima volta, è necessario procedere per 
gradi, concentrandosi su uno o più temi rilevanti nel rapporto azienda/stakeholder 
e che si ritengono realizzabili nel breve periodo. Essenziale risulta essere inoltre 
il processo comunicativo del percorso che si sta ponendo in essere sia 
nell’organizzazione sia verso l’esterno. L’azienda potrebbe ad esempio investire 
nelle risorse umane, offrendo la possibilità di partecipare a corsi di formazione 
dei cui risultati potranno beneficiare sia lavoratori, sia l’azienda stessa. Oppure 
                                                 
248 Libro Verde della Commissione Europea, 2001. 
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 potrebbe introdurre assetti che tutelino i lavoratori. Le imprese che fanno questo 
hanno capito che comunicare alle risorse umane quanto il lavoro che svolgono 
sia importante e ascoltare le loro esigenze può generare un vantaggio competitivo 
per l’azienda, contribuendo per esempio a migliorare il livello di fedeltà del 
personale.  Un’impresa potrebbe inoltre sostenere una buona causa e incoraggiare 
le risorse umane a svolgere del volontariato per la comunità. Oltre alla gestione 
interna, un’impresa dovrebbe valutare la gestione dei rapporti con il territorio, la 
comunità locale e le istituzioni pubbliche. Le piccole imprese si dimostrano 
spesso abili nel gestire queste relazioni, dal momento che esse stesse sono parte 
integrante e visibile della comunità in cui operano. Il coinvolgimento sociale e la 
capacità di costruire relazioni possono essere considerati un fattore critico di 
successo e contribuire notevolmente al successo delle aziende. Le imprese 
potrebbero inoltre impegnarsi sul fronte della tutela ambientale. L’ottimizzazione 
energetica, la prevenzione dell’inquinamento, la minimizzazione dei rifiuti e il 
riciclaggio possono portare a riduzioni dei costi e favorire quindi la vitalità 
economica di un’impresa. Tali iniziative possono migliorare inoltre i rapporti con 
la comunità, gli enti di controllo e altre istituzioni. Possono anche far nascere 
nuove opportunità commerciali, con clienti che siano alla ricerca di fornitori 
‘verdi’. Per un’impresa potrebbe essere interessante anche collaborare con 
organizzazioni o altre realtà aziendali e promuovere strategie di gestione 
aziendale socialmente responsabile. Si potrebbe partecipare ad esempio a 
programmi promossi dal Governo o dagli Enti Locali, o, ancora, aderire ad 
associazioni imprenditoriali particolarmente interessate al tema della 
responsabilità sociale delle imprese. Si potrebbe anche portare avanti uno 
specifico progetto di CSR congiuntamente ad un’altra impresa, ad esempio quella 
di un proprio fornitore. Nella maggior parte dei casi, stabilire collaborazioni del 
genere non costa nulla ad un’impresa. E qualora ciò comportasse dei costi, con 
un’attenta individuazione e gestione dell’investimento scelto ci si potrebbe 
garantire un ampio ritorno in termini di soddisfazione delle risorse umane, 
miglioramento della reputazione dell’impresa e accesso a nuovi mercati. 
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 Dall’analisi svolta sulla Cartiera Lucchese emerge la rilevanza che le tematiche 
ambientali assumono per l’azienda, facendo del rispetto per l’ambiente uno dei 
valori su cui fondare la propria immagine. 
Nel settore cartario di cui è player, l’azienda è stata la prima a intraprendere un 
percorso innovativo nella produzione della carta a partire dai maceri e questo poi, 
con il passare del tempo, è divenuto la base per sviluppare la sua strategia di 
differenziazione ecologica.  
L’azienda dichiara di operare nel rispetto dell’ambiente proprio perché utilizza 
come materia prima principalmente carta riciclata e anche quando utilizza 
cellulosa vergine lo fa nel rispetto delle regole ambientali. Infatti è stata tra le 
prime a ottenere per i suoi prodotti le certificazioni ecologiche come ad esempio 
il marchio Ecolabel e FSC e per le confezioni biodegradabili il MaterBì. 
A supporto del suo progetto di impegno verso l’ambiente nel 2004 ha deciso di 
redigere il suo primo Rapporto Ambientale, rafforzato nel 2005 dal secondo 
Rapporto Ambientale, un importante passo verso una comunicazione chiara del 
proprio modo di agire esponendo gli aspetti su cui l’azienda sta innovando 
ulteriormente nell’ottica del miglioramento continuo e sottolineando appunto che 
“attraverso l’annuale pubblicazione del Rapporto Ambientale si è prefissata 
l’obiettivo di dare pubblica evidenza dell’impegno profuso dall’ organizzazione 
a favore della tutela dell’ambiente”249. 
Lungo questo percorso di analisi sono state sollevate diverse questioni 
riguardanti la CSR: a chi non è capitato di dubitare della credibilità di 
affermazioni che si ritrovano spesso nei documenti e nelle dichiarazioni ufficiali 
delle aziende e che altrettanto spesso non sono debitamente supportate da azioni 
concretamente osservabili né da risultati attendibilmente valutabili? In verità, il 
dibattito sulla responsabilità sociale delle imprese lascia ancora aperti alcuni 
risvolti problematici. Gli ambiti di interesse del tema in questione si pongono su 
piani distinti, sebbene strettamente interdipendenti: 
 
                                                 
249 Fonte: intervista Dott. Sandro Pasquini (Direttore marketing Lucart). 
 - 130 -
 - quello delle scelte e dei comportamenti d’impresa, che rimanda all’etica degli 
affari e ai valori imprenditoriali; 
- quello degli strumenti di gestione, e delle relative implicazioni sulle dinamiche 
concorrenziali; 
- quello degli strumenti di comunicazione sociale, per la loro valenza informativa 
sia interna sia esterna; 
- quello delle scelte e dei comportamenti dei consumatori, che attiene ai fattori 
psicologici e sociologici sottostanti le decisioni d’acquisto. 
 
 
Con questo lavoro si è voluto dar evidenza della profonda evoluzione del ruolo 
dell’azienda nel sistema sociale, che comporta l’assunzione di diverse e più 
ampie responsabilità rispetto a quelle tradizionalmente riconosciute al mondo del 
business. Volendo trarre alcune considerazioni conclusive possiamo rimarcare 
alcuni punti chiave. 
In primo luogo, il progressivo propagarsi sia tra i consumatori che tra gli altri 
interlocutori dell’azienda di una “coscienza sociale” capace di influenzarne le 
scelte ha contribuito a creare una vera e propria competizione tra imprese per la 
reputazione sociale e ad indurre l’adozione di specifiche strategie sociali, 
finalizzate appunto ad incrementare la propria legittimazione nei confronti degli 
stakeholder: se l’impresa è soggetta a giudizi etici, allora la gestione della 
socialità diventa una questione di importanza strategica. L’azienda presa in 
considerazione, a riguardo, è impegnata nello sviluppo di prodotti idonei a 
soddisfare sempre meglio le esigenze di consumo dei propri clienti, nella 
riduzione dell’impatto ambientale di tutte le fasi dell’attività produttiva, nell’uso 
più razionale delle fibre di cellulosa, nell’ottenimento di una maggiore qualità dei 
prodotti e servizi perseguita attraverso la ricerca tecnologica e la maturazione 
delle professionalità e del know-how del personale. 
In secondo luogo, l’affermazione che nel lungo periodo la responsabilità sociale 
sia comunque conveniente e che, simmetricamente, le imprese socialmente 
irresponsabili siano destinate inevitabilmente al dissesto non è generalizzabile e 
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 non risulta supportata da dati empirici affidabili. Non sempre e non 
necessariamente una strategia sociale genera sinergie sulla performance 
competitiva ed economica delle imprese, tali da compensarne i costi. L’efficacia 
delle strategie sociali, infatti, è sottoposta ad una serie di condizioni e se alcune 
di esse sono endogene, e quindi condizionabili a proprio favore dall’impresa 
stessa, altre sono invece esogene e quindi del tutto estranee al suo potere di 
controllo. E’ indubbio, tuttavia, che il rispetto di standard minimi di CSR, per 
quanto non imposti per legge, si stia sempre più tramutando in una condizione 
necessaria per competere su certi mercati. 
L’inclusione delle strategie sociali nella corporate strategy impone di rivedere in 
una prospettiva più ampia anche le misure di successo. Tradizionalmente il 
successo dell’impresa è stato interpretato nel senso di garantire la soddisfazione 
di un solo gruppo di stakeholder: i portatori di capitale di rischio, e di 
conseguenza visto limitatamente all’ambito economico-finanziario. Se si 
ammette, invece che l’azienda fronteggia un numero molto maggiore di 
interlocutori, si deve ammettere anche che il suo successo può dipendere pure 
dall’abilità nel creare e distribuire valore in maniera tale da assicurarsi che ogni 
gruppo di stakeholder, quantomeno di quelli primari, continui a fare parte del 
sistema dell’impresa e le garantisca il proprio consenso. In merito abbiamo visto 
come l’azienda presti particolare attenzione al rapporto con i suoi diversi 
interlocutori, promuovendo attività di comunicazione e di relazione in grado di 
evidenziare le loro esigenze e le eventuali azioni da implementare per trasmettere 
la mission aziendale. Oggi grazie alle attività di comunicazione Cartiera 
Lucchese è riconosciuta come una delle più attente realtà italiane riguardo alla 
responsabilità ambientale dei propri prodotti e processi. Attraverso la redazione 
del secondo Rapporto Ambientale, l’azienda ha voluto ribadire il proprio 
impegno nella salvaguardia ambientale delle proprie produzioni e dei propri 
prodotti. Da anni impegnata al raggiungimento di questa mission, oggi l’azienda 
è riconosciuta a livello nazionale e internazionale come una delle realtà più 
dinamiche nella sostenibilità ambientale. Produrre carta con tecnologia avanzata, 
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 privilegiando il riutilizzo dei maceri con processi ecocompatibili250. Questa è la 
politica aziendale perseguita con forza e coerenza dal gruppo, ancor prima che i 
temi dell’ecologia e dell’ambiente si facessero così pressanti. Non a caso, 
l’azienda è stata la prima cartiera ad aver introdotto in Italia la tecnica della 
disinchiostrazione dei maceri per la produzione di carte monolucide per 
imballaggi flessibili di elevata qualità e la prima azienda italiana ad aver ottenuto 
l’Ecolabel, la certificazione volontaria di qualità dei prodotti rilasciata dall’UE.  
Nel confronto con il mercato e i competitors l’azienda si è sempre posta come 
obiettivo quello di riuscire ad eccellere nel “produrre carta di qualità ascoltando 
le esigenze del mercato e della natura” formalizzando per ciascun ambito di 
riferimento gli obiettivi e i programmi di miglioramento, indicando dei parametri 
che permettano di valutare lo stato di avanzamento nella realizzazione di ciascun 
obiettivo individuato. E’ stato così possibile riscontrare come gli obiettivi previsti 
dall’azienda siano poi effettivamente stati raggiunti. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
250 Rapporto ambientale 2005, Politica Ambientale di Cartiera Lucchese S.p.a. 
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